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RESUMO

Um dos objetivos principais deste thabdoi investigar os motivos do crescimento da
Universidade Corporativa no Brasil, assim, conskiigue: a capacitagdo esta voltada para a
melhoria do desempenho dos negoécios da organizagdieseminacao de valores comuns na
organizacao inclui clientes, fornecedores e sodeda investimento na marca da empresa
usa a rede de pessoas comprometidas com a ordganizag desenvolvimento da cultura da
inovacédo e do crescimento dentro da organizacdwt® objetivo principal deste estudo foi
conhecer a percepcao do funcionario em relacdo igetdidade Petrobras na formacao e
desenvolvimento do individuo e a sua consequenteizacdo. Para isso, foram colhidos 5
depoimentos e realizada uma pesquisa de campo glcacéio de um questionario fechado
considerando uma amostragem de 43 respondentgsiagsestao alocados entre os estados
do Rio de Janeiro e Sdo Paulo. A pesquisa reveta8§% dos respondentes aprovam a
conducao do ensino/aprendizagem e consequentézegio do potencial humano, em linha
com as metas estratégicas da Companhia, promovydks Universidade Corporativa
Petrobrds. Finalmente, conclui-se que a Universid@drporativa € uma instituicdo de
educacéo e treinamento das empresas que dispoauibilidrias alternativas de aprendizagem,
alinhadas as estratégias organizacionais, paragwmemo desenvolvimento ndo apenas de
seus funcionarios, mas também de outros agentesadizia de valor da empresa, como

clientes, fornecedores e parceiros.

Palavras-chave: Universidade Corporativa. Apremgina Organizacional. Estratégia

Organizacional.



ABSTRACT

One of principal goals of this work was to invgate the reasons for the growth of
Corporate University in Brazil, therefore, it isnmuded that the capacitation is geared
towards the improvement of the performance of tigamization’s business; the dissemination
of common values in the organization includes ausis, suppliers and society; The
investment in the trademark of the company uses#teork of people committed to the
organization; and the development of the innov&iarulture and the growth within the
organization. The other main objective of this gtweas to identify the perception of the
official in relation to the University Petrobras tiraining and development of the individual
and its consequent increase in value. For thisesdinbonies were collected and a field
research was made with the application of a clagesstionnaire considering a sample of 43
respondents, which are allocated among the stdtédoode Janeiro and Sao Paulo. The
research shows that 88 % of the respondents apgiieveonduction of teaching/learning and
consequent enhancement of human potential, innitrethe strategic goals of the Company,
promoted by Petrobras Corporate University. Finallyis concluded that the Corporative
University is an institution of education and tiam of companies that provide several
learning alternatives, aligned to organizationaategies, to promote the development not
only of their staff, but also of other membershad value chain of the company, as customers,

suppliers and partners.

Key words: Corporative University. Organizationadrning. Organizational Strategy.
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1. INTRODUCAO

A demanda por méao-de-obra qualificada vem aumeatandsideravelmente no pais
em virtude dos efeitos da globalizacdo, das incemgécnologicas e das novas formas de
organizacdo do trabalho resultantes de uma novaoeta. Tal fato pode ser explicado pelo
progresso cientifico, o avancgo tecnologico e eleasefundamentais de um processo sem
volta que ndo acarreta apenas 0 aumento quarditdtg conhecimentos e sua constante

renovacdo, mas altera também, a estrutura de easpees distribuicdo de profissionais.

Segundo Stewart (1998), no modelo Taylorista da Bdustrial, o trabalhador
formado para o mercado, praticamente ndo precisdaa com modificagbes no posto de
trabalho ou na estrutura da empresa, sendo majadeonizacdo dos cargos e tarefas.
Entretanto, na denominada Era da Informacéo, &igaolio pleno emprego estavel e seguro
vem sendo substituida pelo conceito do empregbahilidades, conhecimento, o que resulta

em tarefas mais complexas e frequientes mudangsméura de como elas serdo realizadas.

Essa situagéo faz com que a procura por profissiar@gpacitados seja mais intensa
por parte das organizagbes ou entdo, acaba obogasd empresas a investirem
constantemente em seus recursos humanos de forena@sges estejam preparados para
desempenharem suas fun¢gdes. Uma das estratégmsonaecidas para a formagao sdo os
programas de educacao profissional, que podemfeercaos por instituicbes publicas ou

privadas, presencialmente ou a distancia.

Uma outra alternativa de formacéo € a chamada nsnilele corporativa - UC, onde
0S cursos sdo essencialmente direcionados paraleatars objetivos da empresa. A
necessidade da educacéo profissional nas empresaswmentando devido ao fato de que,
muitas vezes, a razdo de alguns empreendimentogendiem resultados positivos, € a baixa

escolaridade da mao-de-obra.

Com a satisfacdo das necessidades imediatas dwsrfarios, as organiza¢gées podem
obter vantagens no calculo da relagdo custo veesusficio. Para tanto, pode-se apresentar as
possiveis vantagens existentes através da imp@ntatas chamadas universidades
corporativas como: ganhos com qualidade, aumentpraldutividade, alta sintonia com os

avancos cientificos e tecnoldgicos, aumento devaghip, diminuicdo de conflitos internos
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mediante maior conhecimento dos problemas organizais e reducdo na rotatividade de

pessoal.

Por isso, emerge com forca total esse conceitmo@nsidade corporativa, uma forte
evolucdo qualitativa da tradicional area de treimatm e desenvolvimento a qual, longe de
caracterizar um rotulo, uma embalagem redesentmadanuito menos um modismo, vira
representar um poderoso instrumento viabilizadorude base humana que sustente o

desenvolvimento estratégico das organizacoes.

Se a globalizacdo proporcionou mercadost@ber uma economia mundial, ha de
esperar também que entremos na chamada era docooeht, isso posto que, 0
conhecimento, como sera abordado no referenciaictedépode ser tomado como algo
intangivel, incontrolavel, intransferivel e ao mesmempo extremamente perecivel, pois

muito da informagao de ontem pode néo valer, lafjsolutamente mais nada.

Nesse cenario, a obtencdo e selecdo adequada atenagbes, bem como sua
aplicacdo, pode representar o diferencial competitiecessério para determinar a melhor
estratégia a ser seguida por determinada orgaoiz@gdrossim, a agregacdo de informacdes
selecionadas serve de base para a geragao de icosiiec

O conhecimento esta, portanto, se transformandecwso que mais agrega valor a
uma organizacao, e por consequéncia, a nova ecanomiainda, a economia da sociedade
em rede. E da necessidade que as organizacGesetéarenciar esse conhecimento que
surgem as universidades corporativas — UC’s, cbjetivo principal, € a manutencédo de
empregados com elevado potencial de agregacaolole regpresentando, assim, vantagem

competitiva para a organizagao que os tiverem ers geadros organizacionais.

Portanto, universidade corporativa € um tema guedstado no centro das atencdes
das organizacdes. No milénio que se inicia temesdicado a énfase no aprendizado como
forma de organizacbes e pessoas manterem-se atlzsiface as constantes e rapidas
mudang¢as do mundo globalizado. A universidade catpa - UC, entdo passa a ser vista
como acao estratégica que as organizacbes vém nraplando para desenvolver as

competéncias de seus funcionarios e as suas @Edmiaonsequéncia.
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Atualmente, esta se presenciando um salto naidapacde inovagdo em decorréncia
da disponibilidade de um conjunto de tecnologiaamendizagem em grupo, que esta sendo

usado pelas empresas como fator estratégico pamaetio no mercado globalizado.

Vale ressaltar, que o termo competéncia est4d d@m eltem recebido varios
significados ao longo do tempo e, atualmente, aedsfine por um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes, que se esdaih sempre por comportamentos e
acOes, porém, depende diretamente do convivio cpmataca profissional e, sobretudo do

processo educacional.

Assim, as universidades corporativagesgntam-se como uma tentativa das
organizacdes de envidar esforcos para que o pmdesdesenvolvimento das pessoas tenha
carater continuo e alinhamento estratégico. Elagriboem para acumulacdo, difusdo e
desenvolvimento do conhecimento nas organizagfes.nieio dessas universidades as
organizacdes tentam superar o modelo estaticot@aeade treinamento e desenvolvimento,
adotando amplo sistema educacional corporativo ddona contribuir para o alcance dos

objetivos da organizagéo.

Como se trata de um conceito recentsf@xi poucos estudos ou evidéncias concretas
de que o modelo de UC seja de fato uma solucatin@amdessa afirmativa, este estudo faz
uma abordagem reflexiva da UC em relacéo a apragei organizacional e o seu valor para

o individuo.

Foi escolhida a Universidade Petrobras, como esdedwaso, para confrontar a teoria
com a pratica, ou seja, mostrar que a UC nao éutamaa, ela contribui, de fato, para que a
organizacdo alcance 0s seus objetivos estratégicages do desenvolvimento continuo das
pessoas. Para constatar essa veracidade, foramm fgsgemunhos e realizada uma pesquisa
de campo junto aos funcionarios da Petrobras nidsetle saber os beneficios gerados para

as pessoas e avaliar a imagem da Companhia peaqasabs funcionarios.

Diante dessas consideracdes iniciais, 0S pr@sdete pesquisa a serem investigados
sao conhecer: Quais as razes do crescimento darsidiade Corporativa no Brasil? Qual a
percepcdo do funcionario em relacdo a Universidd®itrobras na formacdo e

desenvolvimento do individuo e a sua consequerbeizxacdo?
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2. AEMPRESA NA ERA DO CONHECIMENTO

2.1 A Empresa Contemporanea

A maioria das organizagfes, pelo menos as maissbhesdidas, estd se engajando
com toda forga em programas de mudanca e de inoysEga acompanhar o que acontece no
ambiente ao seu redor, ou seja, 0 ajustamento atabi continuo e ininterrupto. Algumas
organizacdes vao mais além e procuram se anteezipesmover elas mesmas as mudancas
que acontecerdo no mundo dos negdécios. No entpata, poderem promover a mudanca

externa elas precisam antes promover a mudangaante

As mudancas internas significam necessariamenézaabes estruturais em seus
formatos e nas redes de relages internas, naguear de seus 0rgdos componentes e na

maneira como sao tocados 0S processos organizeciona

Os habitos, os valores, os comportamentos e dadedi das pessoas sao
profundamente afetados, assim como o0s papéis perassumidos e os relacionamentos
muatuos. Para Bendaly (1998) torna-se indispensguel as pessoas sejam capazes de

aprender constante e incessantemente.

Grandes empresas estdo, ja ha algum tempo, utibzas ferramentas da Tecnologia
da Informagéo para sistematizar, resguardar, gareedifundir seu proprio conhecimento.
Essas ferramentas sdo bancos de dados de divatsaszas, e com muitas facilidades na
recuperacao das informacdes. Em alguns casos, ergyara ser simplesmente uma “base de

conhecimentos”, ja se transformou em produtos n@/a& lucros para a empresa. E o

conhecimento empresarial gerando novos negocios.

Existem campos enormes para a utilizacdo dessescioménto sistematizado como
um novo produto, mas as ferramentas de bancos desdado atendem a todas as
necessidades que as empresas tém para a dissemdwgieu conhecimento. Mesmo a
disseminacéo intra-empresa nédo pode abrir mado Eagoastatacdo acima ressaltada: o
conhecimento esta nas pessoas e depende do chratdtoa frente destas pessoas para se

propagar.
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As bases de dados s&o um grande avanco e permugaprodutividade, entretanto,
elas sdo mais adequadas para o saber técnicolesiddeaquele saber tipico dos manuais,
facilmente sistematizavel, mas nem todo conheciopenesmo o tecnolégico, é adequado a
uma sistematizacdo. Empresas que investem em pasguiesenvolvimento sabem muito

bem disso.

Apesar das inumeras receitas do mercado, a verélagige ndo ha formulas que
garantam o sucesso do empresario que tem conheoiglebal de sua organizacao, porém é
justo afirmar, que aquele que ndo possui tambémardahances ao sucesso. Ha caminhos
gue podem ser seguidos, no entanto, o que encaurm de cada trilha, aponta Bendaly
(1998), vai depender da esséncia de cada um: \@niaetseveranca, lealdade, ética,
espiritualidade, conhecimento, praticidade, cridéide e bom senso sdo um bom comeco,

mas isso nao é tudo.

Em relacdo ao profissional desse novo milénio, &fgega valores tangiveis,
intangiveis e constréi uma organizacdo que aprexwfginuamente. Possui a sabedoria
necessaria para comandar sem dominar, para seitaggpsem, necessariamente, precisar ser
carismatico. Ele incomoda muito porque estabeleckdes elevados de trabalho, ele lidera
porque consegue transmitir conhecimento, emocaalar,va cada desafio. As habilidades

técnicas sao basicas e nao diferenciam profissane estdo em um mesmo patamar.

2.2 A Era do Conhecimento

Constata-se que as mudancas na sociedade alteraoomportamento das
organizacdes. O cenario mundial esta interligadouemprocesso de grandes desafios que
interferem e transformam as organizacdes, exigquibse passe da deyloristapara a era
do conhecimento téo rapido, visivel e onipresenie faz parte de um mundo deslumbrado

com 0s avancgos tecnoldgicos, esbarrando nas frastdd tempo e do espaco.

Na conjuntura sécio-econdmica globalizada, as mis& que isolam as pessoas estédo
se reduzindo rapidamente e a tecnologia da infaimagcomunicagao oferece oportunidades
para explorar e descobrir novas formas de gestdomdmnizacdes, ligando todas as areas
organizacionais em um intercambio de conhecimestie novos produtos e servigos. A

globalizac&o constitui a chave para explicar o$r&nos e processos mundiais deste novo
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século, a sociedade vive em uma aldeia global, @n@empeticdo ultrapassou todas as

fronteiras.

Se a economia globalizada exige das empresas w&a @mpreendedora e a adogao
de postura estratégica de inovagdo gerencial, eqifel deve ser o comportamento dos
profissionais que compdem as organiza¢gfes? Quefdramacdes sdo necessarias para que as
organizacdes possam sobreviver no mercado glodazQuais séo as estratégias que devem

ser adotadas pelas organizacfes?

Para responder a esses questionamentos, Drucla8)(d& que a estratégia global
para o0 sucesso da administracdo envolve os aspestoatégia, cultura organizacional e as
pessoas que compdem a organizacdo. Do ponto deedehdmico, as transformacdes séo
momentaneas, acompanhando a administracdo e a@@rdestas fases onde as pessoas
fazem suas andlises de custos e beneficios attevdsansacfes financeiras no mundo,
conectadas as redes informativas. As transformag@@ecem como determinantes, atraves
do crescimento da computacdo e da comunicacaede ligadas diretamente aos objetivos

tecnoldgicos que proporcionaram este desenvolviment

As mudancas de cenarios e a tecnologia da infolmnaz&omunicagdo como
ferramenta de suporte ao armazenamento, atualizac@eracdo de dados para obter
informacdes, em paralelo com a evolucdo das engmrdeeam surgindo metodologias
revolucionarias, mas que nem sempre deram certdodgn do tempo, descobriu-se que o
poder dessas metodologias nem sempre se manifegtamdo elas eram confrontadas com a

complexa e imprevisivel realidade das organizacoes.

Para Aquino (1998) na economia globalizada, a maiodanca foi na gestdo de
pessoas das organizacdes, que deixam de ser apfarga de trabalho, o ativo intangivel ou
o capital intelectual para se transformarem emmtasehumanos ou o fator estratégico de
crescimento das organizacoes, porque o poder td@oness na mao da empresa e sim na mao
do cliente. O novo conceito de organizagdo estéadolpara o cliente, € ele que diz o que
quer comprar e cabe aos gestores evitarem que nesthlanca seja uma ameaca a
sobrevivéncia da organizacdo, fazendo com que eelamantenha e prospere neste novo
cenario, € um desafio que so sera superado seresanyilizar todo o seu pessoal de forma

diferenciada.
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Este diferencial esta na prestacao de servicaspigtera definir se o cliente sera fiel &
organizacdo ou ira procurar por algo que realm@migsa suprir suas necessidades. O
problema de falta de criatividade que ronda asmizgades, que preferem copiar que inovar,
faz com que saiam na frente as organizagfes qlerswn inovar, que colocarem no mercado
produtos e servigcos que conquistem a atencdo dsupodor e que tenham uma equipe

profissional delineada com os principios e os olmgetda organizacao.

Para Drucker (1999), em um mundo em transformag@iraia, a capacidade de
inovar assume um papel fundamental para o sucesgoalquer organizacao. Pode-se dizer
que a busca da exceléncia esta vinculada & bustwwkcdo. E visivel que o consumidor
quer desconto e prazo, mas, além disto, ele quedades, ele quer ser surpreendido com
produtos e servigos novos. A organizacdo que auwirercado e surpreender seus clientes,
certamente vencera, pois estara buscando a exeeldacprestacdo de servigos aliado a

satisfacao de seus clientes.

Portanto, conquistar e manter os clientes séo wafide Nao importa quantos bons
produtos e servigos tenham a organizacéo, é praeissformar cada pessoa da organizacao
em um vendedor ativo, visando oferecer o que mteliedo espera, o que o surpreenda, s6
assim, tém-se clientes satisfeitos, proporcionanei@ momentos magicos e isto sera possivel

se as organizacfes adotarem a ferramenta gestai@gisa.

2.3 Estratégicas Genéricas e Estrutura Organizacion  al

As estratégias geneéricas sao importantes para el pdgp cultura no sucesso
competitivo. A cultura passou a ser consideradael@mento importante de uma empresa de
sucesso. E de se lembrar, no entanto, que estsitggnéricas diferentes envolvem culturas
diferentes. A diferenciacdo pode ser facilitadayor cultura, que estimulasse a inovagéao, a
individualidade e o ato de assumir riscos, ja arldca no custo pode ser facilitada pela

frugalidade, disciplina e atencao ao detalhe.

Segundo estudos de Porter (1998, p.21):
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As diferengas organizacionais comumente implicadas por cada estratégia
genérica trazem uma série de implicagcbes. Da mesma forma que
normalmente existem inconsisténcias econémicas para a obtencao de mais
de uma estratégia genérica, uma empresa nao quer que sua estrutura
organizacional seja subétima por combinar praticas inconsistentes. Esta em
moda amarrar a selecdo e a motivacdo de executivos a “missao” de uma
unidade empresarial, quase sempre expressa em termos de construir,
manter ou colher parcela de mercado. De igual importancia — se ndo maior —
€ combinar a selecdo e a motivagcdo dos executivos com a estratégia
genérica que esta sendo seguida .

Ainda, de acordo com Porter (1998, p.20), “A cwatpode reforcar vigorosamente a
vantagem competitiva que uma estratégia genérisaeabalcancar, caso ela seja apropriada.
N&o existe uma cultura boa ou ruim. A cultura € mm@io para alcancar uma vantagem

competitiva, € ndo um fim em si mesmo”.

Esta cultura ndo pode ser negligenciada por querpddae das organizacdes. Nao se
pode ignorar que, se o trabalhador ndo conhecepeesamna qual trabalha e ndo sabe qual
€ a filosofia da companhia, torna-se mais difictabelecer metas e passar para o0s
consumidores e a sociedade a imagem que se de#S$SAR & FIGUEIREDO, 1995).

2.3.1 Planejamento estratégico

Levando-se em conta o papel fundamental da vantagempetitiva no desempenho
superior, uma das pecas-chave do plano estratégiama empresa deveria ser sua estratégia
genérica. Esta especifica o método fundamental pakeantagem competitiva que uma

empresa esta buscando, e fornece o contexto pansada de acdes em cada area funcional.

As bases do moderno planejamento estratégico anrgima década de 1970, como
resultado da recessdo econdmica vivida no peridds.dias de hoje, o grande objetivo do
planejamento estratégico é ajudar a empresa d@®e@ organizar seus negécios de modo,
mantendo-a competitiva e rentavel, conseguindo raum/entos inesperados que possam

afetar algum de seus negocios ou setores.

Kotler (2000, p. 86) define o planejamento estiatégrientado para o mercado

como.
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O processo gerencial de desenvolver e manter usteapiavel entre objetivos,
habilidades e recursos de uma organizagdo e atunfades de um mercado em
continua mudanca. O objetivo do planejamento ésficd € dar forma aos negdécios
e produtos de uma empresa, de modo que eles pitssilos lucros e o crescimento
almejado.

Porter (1998) observa que muitos planos estratégéo relacbes de acbes sem uma
articulacéo clara da vantagem competitiva que umaresa tem ou busca conseguir de modo
que ora se negligencia o propésito fundamental sfie@atégia competitiva no processo de
passagem pela mecéanica do planejamento, ora secamglanos com base em projecdes de
custos e precos futuros errbneos, sem se ter umpreensao da estrutura industrial e da
vantagem competitiva. A organizacdo deve ter taipreensédo, pois é determinante para a

rentabilidade, quaisquer que sejam 0s custos eegegreais.

De acordo com Kotler (2000), o planejamento esiiatéexige acdes em trés areas
chaves: a primeira é gerenciar 0s negocios da eapmno uma carteira de investimentos. A
segunda envolve a avaliacdo dos pontos fortes da wagocio, considerando a taxa de
crescimento de mercado e a posicdo competitivammesa nesse mercado. A terceira area-

chave, de acordo com o autor, é a estratégia.

Verifica-se que a empresa deve desenvolver um plarecdo para cada um de seus
negocios, a fim de atingir seus objetivos de lopigzo. Cada empresa deve determinar o que
tem mais sentido a luz de sua posi¢cado no setmede objetivos, de suas oportunidades, de

suas habilidades e de seus recursos.

Como parte de seu planejamento estratégico, enspaigarsificadas categorizam
unidades empresariais por meio de um sistema dd'¢gnstruir, manter ou colher”. Em via
de regra, tais categorizacfes sdo utilizadas mmeever ou resumir a estratégia de unidades
empresariais. Embora essas categorizacfes possaiteiseao se pensar sobre alocacédo de

recursos em uma empresa diversificada, ndo secoevendi-las com estratégias

A estratégia de uma unidade empresarial € o canpah® a vantagem competitiva
que determinara seu desempenho. “Construir, mantlher” sdo os resultados de uma

estratégia genérica, ou o0 reconhecimento da incgmbe de conseguir qualquer estratégia
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genérica, e, portanto, da necessidade de colhermbdo semelhante, a aquisicdo e a
integracdo vertical ndo séo estratégias, e simaneim obté-las (PORTER, 1998).

Pratica comum no planejamento estratégico € ailiteauia parcela de mercado para
descrever a posicdo competitiva de uma unidadeesapal. HA empresas que fixam a meta
de que todas as suas unidades empresarias dewsgialideres em suas industrias. No
entanto, Porter (1998) adverte que esta abordagsfe per arriscada, jA que, embora a
parcela de mercado seja certamente relevante arsi@io competitiva (como, por exemplo,
economias de escala), a lideran¢a no custo, lemautor, ndo € uma causa, mas um efeito da
vantagem competitiva. A parcela de mercado pordésindo € importante em termos
competitivos; porém a vantagem competitiva é. Aeordestratégica para unidades

empresariais deveria ser alcancar vantagem commpetit

A busca de lideranca por si s6 pode garantir que emmpresa ndo consiga jamais uma
vantagem competitiva ou que perca aquela que pogsua meta de lideranca por si s6
também envolve gerentes em debates sem fim quameodo como uma industria deveria
ser definida para calcular parcelas, obscurecenda uez mais a busca de vantagem
competitiva que constitui a esséncia da estratégia.

E preciso entender o planejamento estratégico patander a administracio de
marketing. Contudo, para entender o planejamerttatégico, € preciso reconhecer que as
maiores empresas organizam-se, conforme assevélexr KZ0D00) em quatro niveis: o nivel
corporativo, o nivel de diviséo, o nivel de unidddenegécios e nivel de produto. Afirma este
autor:

A matriz da empresa é responsavel pelo projetavdelano estratégico corporativo
para orientar toda a empresa; toma decisfes qaaptantidade de recursos a alocar
para cada divisdo, assim como sobre que negééaiariou eliminar. Cada divisao
estabelece um plano da divisdo cobrindo a alocdgéaecursos para cada unidade
de negocios, dentro da divisdo.Cada unidade deciegdlesenvolve um plano
estratégico da unidade de negécios que a leve futumo lucrativo. Por fim, cada
nivel de produto (linha de produtos, marca) dedgouma unidade de negécios
desenvolve um plano de marketing para atingir sghjstivos no mercado do
produto ( Kotler , 2000, p. 86).

Com base nessa exposi¢cdo, constata-se que as aspnaftinacionais enfrentam
decisbGes e desafios adicionais. Devem decidir eenpglises entrar, € como entrar; como

entrar em cada pais (como, por exemplo, exportdidenciador de franquia, parceiro em
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joint-venture fabricante sob contrato ou fabricante autonorDependendo da natureza da

empresa, € preciso se pensar em como adaptaraasecaticas de seus produtos e servigcos a
cada pais; como determinar precos para seus psodutopaises diferentes dentro de uma
faixa estreita o suficiente para evitar a criacéauth mercado paralelo para seus produtos.

Elas devem se encaixar as praticas culturais nangstiro.

2.4 A Implementacéo da Gestao Estratégica

O processo de gestdo estratégica é a renovacdxido empresarial, na criacdo de
empregos, na difusdo dos avancgos tecnologicosontiliuicdo do crescimento social e
econdmico da sociedade e das organizacdes, traresfdo o mercado como um todo, onde
as interacdes administrativas e profissionais @oemt com objetividade e competéncia. Na
era do conhecimento ndo se permite que as orgéezapntinuem agindo da mesma forma
que faziam antes da globalizagdo. Hoje, por forgandcessidade de sobrevivéncia no
mercado, as organizacfes devem agir com a pleliwacdio dos conhecimentos adquiridos

harmoniosamente pela sua equipe de trabalho.

Essas questdes passam a exigir que as organizapbas informagdes qualificadas e
devam transforma-las em conhecimento para que possaum planejamento estratégico e

definido e passem a ter uma administracéo estcatégi 0 saber profissional.

Segundo Souza (2000), somente com a implantacd@edtio estratégica nas
organizacdes pode-se gerar a inteligéncia empatganpara isto, os gestores devem assumir
a postura de empreendedor do processo, dispondteat®logias de comunicacdo e
informacé&o apropriadas, criando a cultura orgaiopat pro-ativa e, pela dificuldade cultural
ou organizacional, deverdao propiciar treinamentoa p@do o pessoal da organizacgao,

comecgando pelos diretamente envolvidos no processo.

A partir deste ponto, pode-se relacionar as mudamge ocorrem no ambiente
organizacional com a necessidade dos responsaedis grocesso de planejamento e
implementacdo da gestédo estratégica ficarem erfiavaginstante, monitorando o ambiente e

orientando o0 processo para a competéncia profeisgondo para a competicdo pessoal.
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De acordo com Katz (2000), partindo da afirmatieagdie ja existem informacdes,
técnicas e metodologias na organizacao para sdiradas na constru¢cdo do conhecimento
estratégico, mas que as organizacbes nao estdegoimio sobreviver no mercado
globalizado, torna-se necessario apresentar estpdos aplicacdo pratica da gestédo
estratégica de pessoas nas organizagfes do coehézimespondendo a seguinte questao:
como a Gestdo Estratégica de Pessoas altera o tampato profissional das organizacdes

do conhecimento?

Neste contexto, a analise da aplicacdo praticacda elima motivacional, uma das
acoes da Gestdo Estratégica de Pessoas, podéginrpgara o clareamento das discussdes
sobre o tema e do processo de mudanca que estdiermtmonas organiza¢des que utilizam o

conhecimento como forma de saber gerencial.

Ressalta-se que o estudo e 0 objeto se circunser@vegerenciamento do processo de
analise de clima organizacional de uma empresaeatggao de servicos, que esta buscando
um clima motivacional mais adequado para a redzag suas atividades. Desse modo, nao
conflitam, ndo substituem e nem interferem no Eecale gestdo da organizagdo como um
todo.

A dificuldade das organizacdes em dispor das indgas disponiveis na construcao
do conhecimento tem sido uma das formas de fracgassmplementacdo da administracao
estratégica e a causa de falta de orientacdo ngdcins, causando prejuizos pessoais,
financeiros e materiais aos envolvidos no procegsosituacdo se agrava quando as
organizacbes ndo possuem cultura suficiente paraadaptarem a nova realidade
mercadoldgica e ndo utilizam as informacdes conoors® estratégico ou ainda ndo as
utilizam para agregar valor aos negocios, deixando transforma-las em vantagem

competitiva diferenciada

Para Senge (1997), transformar informac8es em conkato estratégico € parte do
processo da gestdo estratégica nas organizac@esdéacom que se estabeleca a gestédo
empresarial estratégica, com a utilizagdo dos sesugstratégicos da organizacdo e que a sua
aplicacdo venha a atender as reais necessidadesgdoges envolvidos no processo,
permitindo que se faca a leitura do ambiente nd @jwaganizacao esta envolvida e como ela
irA superar as dificuldades e ameacas, transformrasem oportunidades de crescimento e
de mercado.
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Foi focalizada a gestao estratégica de pessoas somumocesso fundamental para a
administracdo estratégica, para todo e qualquer tip organizacdo, no processo de
transformacao das informacdes em conhecimentadgita, porque no mundo globalizado,
as organizagfes para sobreviverem necessitamdraresftodas as informacdes disponiveis
em conhecimentos estratégicos e aplica-los na fg@malo saber gerencial exigido na

empresa desse novo milénio.

2.5 Governanga Corporativa

A Governanca Corporativa € definideano um sistema de governo da empresa, que
usa mecanismos que criam transparéncia, resultadearizacdo acionaria e reducao dos
custos de capital e estabelece um relacionamentoe emcionistas (shareholders),
administragéo, conselho, credores, analistas deaal@rde capitais, entre outros interessados

(stakeholders) visando determinar a direcdo eigbgetla companhia.

O Instituto Brasileiro de Governanca Qogtiva — IBGC (2004) diz que 0 objetivo
central do Cdodigo das Melhores Praticas de Govemandizer os caminhos para todos os
tipos de empresas, sociedades por acdes de cpetad ou fechado, limitadas ou sociedades
civis, visando a: melhorar seu desempenho e faciitacesso ao capital. O codigo se divide

em seis partes:

a) Propriedade — acionistas, quotistas, socios;

b) Conselho de administracdo — representando a pdayiee

c) Gestéo — executivo principaClief Executive OfficetCEOQ) e diretoria;
d) Auditoria — auditoria independente;

e) Fiscalizagdo — conselho fiscal,

f) Etica ou conduta/conflito de interesses.
Sua aplicacéo deve acontecer de forma sempre @olrgendo suas diretrizes:
a) Transparéncia,

b) Prestacao de contaactountability);

c) Equidade.
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Assim, a Governanca Corporativa trata dos intesedss acionistas, em relagdo aos
seus relacionamentos com os conselhos de admgdisire com a direcdo executiva das
corporacdes, mas pode também atingir outras pateressadas, tanto internas (empregados
e terceirizados) quanto externas (credores, fodwes, clientes, consumidores, governo,
sociedade e meio ambiente), as quais tém intereaseacdes e nos resultados das

corporacoes.

2.6 Responsabilidade Social

A prestacdo de contas socio amHbigiaparte das empresas tornou-se uma questao
primordial, principalmente a partir de 2002, comauseqiéncia de escandalos envolvendo
corporacbes dos Estados Unidos, Europa e Asias EsteAndalos, de acordo com Mein
(2003), colocaram na ordem do dia, entre outrasaspio papel da transparéncia e da

apresentacao coerente dos dados sobre a gestas degizacoes.

Um dos principais instrumentos de prestacdo deaspdie dialogo e de transparéncia
das empresas é o balan¢o social, aponta KroetD)2B8te documento é responsavel pela
construcdo de uma ponte entre a empresa e osaby@iblicos com o0s quais ela se relaciona:
funcionarios, fornecedores, clientes, comunidadencarrentes, acionistas, agentes

financeiros, organizacdes setoriais, etc.

Por suas caracteristicas, Mein (2003) afirma qumlanco social tem se mostrado
capaz de agregar credibilidade e proporcionar ganleoimagem para a empresa, mas nao
pode ser confundido com uma peca de marketing, & Ao deve restringir-se as
experiéncias de sucesso. Seu papel deve ser besnamaio, fazer parte de um processo
continuo de aprendizado, aprimoramento e permedastcas areas e atividades da
organizacdo. Como avaliacdo e diagnostico anuak @xpor as metas que haviam sido
planejadas para o periodo e as dificuldades eraxagrpara sua realizacdo, discriminando

aguelas que foram superadas e as que se mantém.

Kroetz (2000) comenta que é necessario que seempeesm posicionamento da
empresa com relacdo ao futuro, explicitando com@®ws, objetivos e mecanismo para

atingi-los. Os problemas que espera encontrar tandsem ser registrados, assim como as
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medidas que pretende adotar para enfrenta-losaD@ssa, a organiza¢do se posiciona como
um agente que, além de reconhecer os desafioflestando solucdes

Na opinido de Henderson (2001), o casamento damsapilidade social corporativa
com o salvacionismo global é especialmente pesuciQuando empresas se colocam como
cidadas globais, o préximo passo sera requerebeadnternacionais comuns para praticas
trabalhistas, poluicdo, etc.; nesse mundo tao dgdeeo, padrdes uniformes ndo sao boa
idéia, especialmente para os paises pobres. Na deggadrdes uniformes, baseados em suas
concepcdes éticas, 0s paises ricos limitam a camma em prejuizo do desempenho global

da economia e deixando os paises em desenvolvireenggande desvantagem.

Dando continuidade ao pensamento do rawo aplicacdo dos principios da
responsabilidade social corporativa eleva cusiaeeos. O uso de sistemas de contabilidade
social e ambiental impde novos 6nus e, caso asesapLronsigam convencer seus parceiros e
fornecedores a fazer a mesma coisa, esses Onus @eada maiores. A boa cidadania
empresarial ndo é de graca, seu custo é pagoqméiade no geral e ndo obrigatoriamente

pelos proprietarios ou administradares

Verifica-se que Henderson na verdade é um crita® dbutrinas da responsabilidade
social corporativa, ele discorda frontalmente dacad dessas doutrinas indiscriminadamente

pelas empresas.

Para as empresas interessadas, o Instituto Etseswtdveu o Guia de Balanco Social,
uma publicacdo pedagdgica que mostra, passo a, gasso estruturar um balango social que
incorpore os critérios de responsabilidade sock. mesmo tempo se reconhece a
necessidade de prestigiar as organizacdes, proparca troca de experiéncia e aprendizado

entre as empresas que estdo elaborando e publioarsdas balancos sociais.

Para isso, segundo Mein (2003), foi desenvolviduo, garceria com a Associacao
Brasileira de Analistas do Mercado de Capitais -ANEC, a Associacdo Brasileira de
Comunicacédo Empresarial - ABERJE, a Fundacao unstde DesenvolvimentBmpresarial
e Social - FIDES, e com o Instituto Brasileiro deafises Sociais e EconOmicas - IBASE, o

Prémio Balanco Social, que tem como objetivo, ewu&os, difundir a importancia do
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balanco social como instrumento de transparén@aadées das empresas de dialogo com a
sociedade e uma ferramenta de gestao corporatigaparganizacdes do Terceiro Milénio.

Com base nos mais de 170 balancos sociais inseréégsrimeira edicdo do Prémio
Balanco Social, a Fundacdo Dom Cabral (instituig@litada para a formacao de executivos e
empresarios), realizou um estudo, cujos resultaddeam que os aspectos mais bem
desenvolvidos pelas empresas dizem respeito asgelagionamentos com o publico interno
e com a comunidade (MEIN, 2003).

No quesito relagdo com o publico interno merecéades as politicas de beneficios e
de desenvolvimento pessoal e profissional. No émtars investimentos na diversidade da
forca de trabalho ainda sdo pouco mencionados peipsesas: apenas algumas revelam, por
exemplo, a propor¢cao de mulheres e negros nossdegohefia e direcao; implementacdo de

universidades corporativas.

Por outro lado, as relacdes com os fornecedoregusEge invisiveis nesses relatorios. O
mesmo se observa nas condi¢gOes estabelecidasepgiassas com 0s seus concorrentes. De
todo modo, ha experiéncias positivas nesse sentiolmo a de bancos que articularam
procedimentos comuns contra a lavagem de dinhdi&.as relagbes com clientes e
consumidores sdo mostradas nos balancos do ponistdaela qualidade de atendimento e da
obtencéo de certificagcbes como as I1SO. Entretaptando se considera a evolugdo ocorrida
nos direitos dos consumidores, é possivel dizerelpe estdo bem menos presentes do que
seria de se esperar.

No que se refere aos aspectos de valores e trénsgralgumas empresas relatam o
processo de construgdo e divulgacdo de seu Codigdtita para as diversas partes
interessadas, é uma iniciativa importante por atemem compromisso dessas organizagdes

com a efetiva implementacéo desses processos.

O relato sobre os resultados que 0s seus invegtim@noporcionam nos publicos-alvo
das acbes também € um aspecto considerado novoinstiticdo “Dom Cabral” nos
balancos sociais analisados. Em passado recerdemars comum queas empresas
descrevessem em seus balancos sociais somente laesvanvestidos, sem qualquer

preocupacgao de mostrar os desdobramentos e ostanis iniciativas.
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Mein (2003), salienta que num cenario altamente p&ditivo em que as empresas
buscam desenvolver diferenciais que as coloquencardicbes de conquistar mercados, a
producdo e a publicacdo do balanco social repr@sent das mais importantes formas de
expressar o comprometimento com a gestdo sociamesponsavel e a disposi¢cédo de criar

um efetivo canal de comunicacéo e de dialogo cespcteedade, governo e investidores.

No estudo Trust Us, realizado pela organizacacesaglSustain Ability ( apud Mein
2003) sobre o desenvolvimento dos balancos soc@idltima década, esta escrito: “Se a
década de 1992-2002 foi a década da transparénpi@xima sera a da confianca”. E nada
melhor do que essa interlocucdo para gerar dectatfianca, valor que se tornou primordial

diante das expectativas e incertezas do mundo emsejuive.

2.7 Gestao de Pessoas

A Gestdo de Pessoas é uma das areas que mais demmubdificacbes e
transformacdes nesses Ultimos anos, no entanto,sesabordando uma parte desta ampla

area.

A Gestdo de Pessoas tem sido a responsavel padmsia de organizacbes bem-
sucedidas e pelo aporte de capital intelectualsguboliza, mais do que tudo, a importancia

do fator humano em plena Era da Informacéo.

7

O Sistema de Gestdo de Recursos Humanos € caiwstingr um conjunto de
politicas, normas, procedimentos e praticas queaessp a filosofia, os principios e as
diretrizes da organizacdo, e norteia 0 relacionamesom seus recursos humanos,
fundamentado no conceito de que séo as pessdaharado em equipe e em sintonia com o
planejamento estratégico, quem garante a qualidasieservicos prestados pela Geréncia de

Recurso Humanos, o crescimento da organizaca@e préprio desenvolvimento.

As empresas definem e planejam as estratégiasdpi@ @ para aumentar e manter a
sua participacdo no mercado presente e futuro. bhg@nizacdo concretiza essa conquista
guando se torna reconhecida no mercado por sudasgeams competitivas. Brandao &
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Guimarées (2004, p. 7) chamam isso de Gestao dedgor Competéncias, eles definem tal

Gestéo da seguinte forma:

A gestdo de pessoas por competéncias € um processo continuo que toma
como referéncia a estratégia da empresa e direciona suas acdes de
recrutamento e selecdo, treinamento, gestdo de carreira, avaliacdo de
desempenho e formalizacdo de aliancas estratégicas para captacdo e
desenvolvimento das competéncias necessarias ao atingimento de seus
objetivos.

Na visao de Dutra (2004, p. 8) a Gestao de Pepswd3ompeténcias é:

Organizagdo e pessoas, lado a lado, propiciam wregso continuo de troca de

competéncias. A empresa transfere seu patrimémagmpessoas, enriquecendo-as
e preparando-as para enfrentar novas situacfeisgioofis e pessoais, dentro ou

fora da Organizagdo. As pessoas, por seu turnalesenvolver sua capacidade

individual, transferem para a organizacao seu ajwado, dando-lhe condi¢cbes para
enfrentar novos desafios.
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2.7.1 Gestao integrada de pessoas

E importante que se tenha a area darBes Humanos integrada, em sintonia com a
globalizac&o dos negocios, o desenvolvimento tégmmd, o forte impacto da mudanca e o
intenso movimento pela qualidade e produtividad&ae surge a eloqiente constatacao de
gue na maioria das organizacdes, o grande difeleagprincipal vantagem competitiva das

empresas, sdo decorrentes das pessoas que naddisatna

Esta integracdo viabilizard as acbes e programas pasegurar a atuacao
empreendedora, com foco na Gestdo de Pessoas, dmeecaesultados, incorporando
processos de mudancas que promovam a renovacaaltdeace o desenvolvimento da

organizacao.

Sua importancia esta em garantir a execucéo ael@éalha de pagamento da empresa,
o desenvolvimento e bem estar dos empregados,itzapic o quadrduncional, de forma a
manté-lo atualizado, atendendo as metas da congaobm uma Gestdo Integrada de

Recursos Humanos.
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Figura 1 —Gestao Integrada de Pessoas
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Fonte: PETROBRAS (2008)

2.7.2 Treinamento & desenvolvimento de pessoas

A constante busca pela melhoria de desempenhdidaaleis, ou conhecimento dentro
das organizacdes tornou mais relevantes os progrden@reinamento e Desenvolvimento - T

& D, responsaveis pelos processos de mudanca evidbdenento organizacional.
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Abbad; Gama e Borges-Andrade (20@#&finem treinamento como uma estratégia
para prover mudancga organizacional composta delaties de qualificacdo que prepara as
pessoas para determinado cargo ou funcédo. Os autaracterizam treinamento como um
instrumento de conhecimento que favorece tantdersadrico quanto pratico, utilizado para

desenvolver pessoas por meio da aprendizagem diaeégpde habilidades.

Boog (1980) define treinamento como um processtersgégico utilizado para
promover a aquisicdo de habilidades, regras, cwsceu atitudes que resultem em melhor

adequacao das caracteristicas das pessoas coigé&ss dos papéis funcionais.

Embora as varias definicbes evidenciem o0 aspectopmgparar pessoas para
executarem determinada tarefa ou funcéo, o condeitoeinamento vai além da capacitacéo
profissional, preocupando-se com mudangas nossnémbcionais e comportamentais que

possam ser utilizados em um conjunto mais ampkitdacdes.

Neste trabalho, os termos treinamento e prograngasl d& D s&o utilizados
indistintamente para designar o conjunto de atdedaque englobam os processos de
treinamento e desenvolvimento, pois ambos os cmscpropdem suprir a organizagdo com

as competéncias de que ela necessita para o sgorfamento ao longo do tempo.

Branddo & Guimaraes (2004) comentam que o treintomeas organizacdes pode
assumir diferentes enfoques. Assim, se nas primeiégadas do século XX o treinamento
assumiu a forma de adestramento, visando os aspdidicos do trabalho, com o
aparecimento da Escola de Relacbes Humanas onreih@a passou a abranger aspectos
psicossociais, visando tanto a capacitacdo paliaag@o de tarefas quanto o relacionamento

interpessoal e sua integracdo organizacional.

Nesse sentido, os autores acima referendadostaessgle o conteddo do treinamento
envolve quatro tipos de mudanca de comportamentnsmissao de informacoes;
desenvolvimento de habilidades; desenvolvimento nmdificacdo de atitudes frente a
aspectos da organizacao, da tarefa e do ambigmtesenvolvimento de conceitos.

Para Boog (1980) o processo de treinamento podeisealizado através de uma

abordagem sistémica, onde é preciso saber o0 gqgaesdreinar, diagnosticar quem precisa
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ser treinado, preparar situagdes que possibiliteprendizado, verificar os resultados. Desse
modo, o0 treinamento € visto como um processo oiaticcontinuo composto por quatro

etapas.

Os programas de T & D podem ser aplicados a todguadquer organizacéo
independente de seu tamanho ou ramo de atuac@ s$oj basicamente, atividades que
buscam o aperfeicoamento da performance e de ctampamtos desejaveis nas pessoas,
objetivando transferéncia da aprendizagem, aplical@®s conhecimentos e melhoria dos
resultados. Os propédsitos dessas atividades sdirncados ao abordar, mais adiante, a

Universidade Corporativa.

O treinamento pode ocorrer em diferentes momeraogeg ou apds ingresso na
organizacdo), de diferentes formas (presencialj-peasencial ou a distancia) e para atender
diferentes objetivos (funcdes ou finalidades). Asslficacdo sugerida por Branddo &
Guimaraes (2004), que tem como critério principdinalidade do treinamento. Assim,

qguanto a sua finalidade, pode-se classificar adreento nos seguintes tipos:

a) Formacdo: instala e desenvolve habilidades bapmaso exercicio da funcdo ou
para funcdes futuras, como, por exemplo, prograacadémicos e de idiomas;

b) Aperfeicoamento ou atualizacdo: eleva o rendimeata desempenho do
profissional em determinada area;

c) Educacéo continuada: complementa as competéncihalblidades ja existentes,
proporcionando uma certa ascensao de cargos enssdplidades;

d) Gerencial: fortalece ou desenvolve habilidades detrgia ou de lideranca
presente no ambiente corporativo;

e) Técnico: ensina novas técnicas, metodologias, dmag 0 uso da tecnologia;

f) Motivacional: estimula as pessoas a atuarem cora wigor e disposic¢ao;

g) Programa detrainees desenvolvem jovens recém-formados e mostram as

diferentes trilhas que o novo membro da equipe gedair dentro da empresa.

Ao se estabelecer os objetivos a serem alcancadiespse definir quais temas seréao
abordados e quais assuntos serdo levantados dkedte tema. Os autores anteriormente

citados apresentam alguns temas tipicos de treimtameomo, por exemplo
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a) Comunicacgdes: a crescente diversidade da mao-detialar uma ampla variedade
de linguas e costumes;

b) Habilidades computacionais: cada vez mais necasspara realizacao de tarefas
administrativas e de escritorio;

c) Etica: hoje em dia, a sociedade tem a expectatvauthentar a responsabilidade
social das empresas. Aléem disso, a méao-de-obrasdieada traz uma grande
variedade de valores e costumes para o local bl i

d) Rela¢cdes humanas: o aumento das tensdes do locahlaEho pode incluir
incompreensodes e conflitos. O treinamento podeaajasl pessoas a se dar bem no
local de trabalho;

e) Iniciativas de qualidade: iniciativas como a adstiigsicdo de qualidade total,
qualidade circular,benchmarking etc. requerem treinamento basico sobre a
qualidade conceitos, orientacdes e normas de quialjcktc;

f) Seguranca: é fundamental treinar a seguranca bhallitea com equipamentos
pesados, substancias quimicas perigosas, atividagestivas, etc., mas também

podem ser utilidades como conselhos praticos pétiar @ssaltos, etc.

Em geral, a abordagem sistémica dos programas &eDI'tém como principais

objetivos:

a) Preparar o pessoal para execucdo imediata dassatvearefas peculiares a
organizacao;

b) Proporcionar oportunidades para o0 continuo deseimwehto pessoal,
principalmente de olhos nas func¢des para as qoasagser considerado;

c) Mudar a atitude das pessoas permitindo maior efi@é eficacia e satisfacdo

profissional no exercicio da sua atual fungéo.

Boog (1980,p. 65) ndo hesita em afirmar que “D & uma das mais poderosas

ferramentas de transformac¢do no mundo organizdtiona
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2.7.3 Motivos que levam as organizacdes a investim treinamento

Em setembro de 2007, a Organizacao Internaciondlralbalho — OIT afirmava que
“a falta de investimentos em formacéo e capacitalgipessoal, equipamentos e tecnologia
acaba levando a uma subutilizacdo do potencial dao-de-obra no mundo”
(http://'www.globoonline.com.br). Tal fato leva aoagiro de baixa produtividade e pouco

aproveitamento de capacidades, constituindo umeadass para investir em treinamento.

Nas organizacdes, é responsabilidade da area dB P&ceber os sinais que indicam
a necessidade que precisam ser supridas para ipassibma melhor execugcédo das tarefas
imprescindivel para atingir os objetivos da orgag@n. Dentre outras razfes Branddo &

Guimaraes (2004) destacam as seguintes:

a) Quando uma avaliagcédo de desempenho indica a nd@gssie melhorias;

b) Como parte de um programa global de desenvolvimenettssional,

c) Como parte de um plano de sucessdo, visando optsisdes (cargos) que
poderdo vir a ser ocupadas num futuro préximo;

d) Para testar o funcionamento de um novo sistemast@@de desempenho;

e) Para treinar sobre um tema especifico.

Quando a organizacdo percebe o treinamento comntounmento para promover
melhorias ou aperfeicoamento, ndo teme investisemmais importante recurso: as pessoas
O indicador de que o treinamento foi um investiraamcontra-se nos resultados. Quando os
resultados contribuem para um correto andamentoatiaslades da organizacdo, houve
investimento. Ao contrario, quando o treinamento da resultado e ndo tem foco na solucéo

dos problemas, houve custo.

Para evitar desperdicios de tempo e dinheiro aabelsicer programas de T & D,
Abbad; Gama e Borges-Andrade (200opdem algumas diretrizes. Desse modo, o0

treinamento deve:

a) Ser imediatamente aplicavel;
b) Estar ajustado a realidade/necessidade da emmesgamas abertos, oferecidos

em profuséo pelo mercado, devem ser cuidadosaraealiados);



d)

e)

f)
¢)
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Utilizar sempre que possivel multiplicadores intssno que além de oferecer
vantagens financeiras permite perfeita adequacdocatetdo/ilustragcdo a

empresa e contribui para as relacdes interpessosiempregados;

Eliminar as necessidades bésicas intensivamenge (quag elas deixem de fazer
parte de programas futuros e haja uma rapida maddagatamar no estagio de
know-howda empresa,;

Incentivar o auto-desenvolvimento, por meio deuteit intercambio com outras
empresas, incremento das relacdes interpessaaerédpartamentais, etc.;
Utilizar macicamente acoes-the-joh

Ser avaliado sistematicamente.

Para Branddo & Guimardes (2004), o treinamento aduaevidamente programado e

implantado proporciona inUmeras vantagens, taisocom

a)

b)

d)

Possibilita o estudo e a analise das necessidaglesethamento de toda a
organizacao;

Definem-se prioridades de formacao, tendo em wstaobjetivos setoriais da
organizacao;

Caracteriza os varios tipos e formas de treinamemtcserem aplicados,
considerando sua viabilidade;

Elabora planos de capacitacao profissional a coréalio e longo prazo.

Quanto ao mercado de trabalho:

a)
b)
c)

d)

Melhor aproveitamento das aptidoes e potencialsldds empregados;

Maior estabilidade da mé&o-de-obra;

Estimulo ao espirito de emulacéo e fortalecimemt@ahfianca no mérito como
processo normal da melhoria funcional,

Dignificagéo do trabalho e elevacdo do ambienteafrda organizacao.

Em outras palavras, as organizacfes investem @martrento porque buscam aumento

na produtividade, melhora na eficiéncia, econoneatempo e dinheiroptimizacdo dos

resultados, melhor qualidade do produto final sfeagdo do funcionario.
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2.7.4- Administrando os talentos da empresa

Teixeira ( 2001) diz que o talento é associad@a dé peso ou precioso e vincula-se a
uma habilidade inata ou adquirida. Dentre os emdlos atuais, observa-se uma tentativa de
definir o talento a partir de um perfil de compeiés, caracteristicas, atributos e resultados
alcancados.

Em um mundo cada vez mais complexo e imprevisisedsce a demanda por
“pessoas que entendam todo este conjunto, consagaegar valor as empresas € aos Seus
clientes em meio a turbuléncia e, assim, facanfieaetica”.

Talentos sdo os que, com suas opinides e, prinograe, com suas a¢des, empurram
a empresa para cima e para frente. Em muitos casag dificil definir qual o principal
talento de um “talento”. E conjunto de habilidadesuma pessoa — seus dons, habilidades,
conhecimento, experiéncia, inteligéncia, discernimeatitude, carater e impulsos inatos, e

que também inclui sua capacidade de aprender evi#ger-se

E claro que as empresas que desejam vencer predsagente notavel, mas é
necessario algo mais, ainda mais importante eildiiécse conseguir: culturas e sistemas em
gque essas pessoas notaveis possam, de fato,ruggiza talentos ou, melhor ainda, praticas

gerenciais que obtenham resultados extraordindeapiase todos.

Nesse sentido, observa-se que quando se usa apalento, na visdo da maioria dos
autores, trata-se de pessoas extraordinarias, eapazrealizar grandes feitos. Percebe-se, de
forma implicita ou explicita, a idéia de que tasgpas constituem uma minoria, uma elite, e,

como tal, devem ser tratadas.

No cenario contemporaneo, a guerra por talentosecomna década de 1980, com o
nascimento da Era da Informacdo. A dependénciaedgsesas em relacdo ao talento
aumentou extraordinariamente no ultimo século. E9801 apenas 17% dos empregos
requeriam trabalhadores qualificados e hoje, sam e 70%. A transicao para a Era da
Informacao foi concluida ha muito tempo e, a medjda a economia passa a basear-se mais

em conhecimento, o valor diferencial de pessoasaiite talentosas continua a aumentar.
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2.8 Qualidade de vida no ambiente de trabalho atras da motivac¢édo de funcionarios

Empresas e organizacdes se interessam cada vezemasomover programas de
desenvolvimento humano e aumento da qualidade d¥e dos seus colaboradores como o

caminho certo para atingir seus objetivos empraisari

Moller (1999) comenta que as organizacbes percel®mimportancia do

autoconhecimento e do equilibrio psicofisico nasstfies relacionadas com:

a) O efetivo aumento da produtividade e da qualidate @ correspondente aumento
de lucros provocado pela acdo de personalidadestipa® e automotivadas;

b) A reducdo de custos motivada pelo menor nivedtdesscotidiano que reduz as
possibilidades de erros operacionais e gerenciais;

c) O exercicio eficaz da lideranca reflexiva, motivade criativa;

d) A importancia da unidade interna gracas a melhads relacionamentos
interpessoais;

e) A otimizacdo do nivel de comunicacdo entre seuaboohdores favorecendo o
trabalho em equipe e o desenvolvimento adequadprajetos que requerem a

participacdo de personalidades conscientes e dia amsfo.

Um ponto relevante para o autor acima citado, éotivatdo dos funcionarios, ndo
adianta s6 remunerar as pessoas pelo seu tempraded organizacdo, iISSO € necessario,
mas insuficiente. E fundamental motiva-las contmemate a fazer o melhor possivel, a
ultrapassar o desempenho atual e alcancar metmukados desafiantes formulados para o

futuro.

Na verdade, a remuneracéo fixa foi um fruto doiindlo século XX para compensar o
trabalho de rotina e repetitivo dos funcionarios ema época de estabilidade e de
permanéncia. Era uma época em que tudo se repgtidavelmente. O mundo mudou e as
empresas também. Hoje, uma grande parte das empiesaucesso esta migrando para
programas de remuneracdao flexivel e variavel capdeemotivar, incentivar e mexer com o

ego das pessoas. Os programas de incentivo estaliaem
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Para funcionar de acordo com alguns padrdoes degperas empresas dispdem de
um sistema de recompensas e de puni¢des, para cgitos tipos de comportamento, com a

finalidade de balizar o comportamento das pessoasiglas participam.

O sistema de recompensas inclui o pacote totdledeficios que a empresa dispde
para seus funcionarios, da mesma forma os mecamienpwocedimentos pelos quais estes
beneficios sdo distribuidos. Ndo apenas salar@wgsf prémios, promocdes para posicoes
mais elevadas (com maiores salarios e benefic@s)censiderados, mas também outras
recompensas menos Visiveis, como garantia de s$egurao emprego, treinamento,
transferéncias laterais para posi¢cdes mais desadiavu para posi¢cdes que levem a um
crescimento, a um desenvolvimento adicional e aas/éormas de reconhecimento por um

desempenho excelente.

Entretanto, o sistema de puni¢des inclui uma siFienedidas disciplinares que tem
como objetivo orientar o comportamento das pessoasgitar que se desviem dos padroes
esperados, bem como prevenir a sua repeticdo (deerté@ncias verbais ou escritas), ou em
casos sérios, castigar a sua reincidéncia (comessdp do trabalho) ou mesmo, afastar o

autor do convivio dos demais funcionarios, comwdssligamento da empresa.

Os sistemas de recompensas e de puni¢cdes sdoouess faBisicos que induzem as

pessoas a trabalhar em beneficio da empresa.

E necessario que haja num sistema humano-compartaimena integracio entre as
pessoas, uma execucdo de tarefas adequadas, eegadaboa dose de motivagao, tudo isso

gera conhecimento e atua como agente transforrmadmudanca de comportamento.

O préximo capitulo faz uma abordagem da contritu# Universidade Corporativa
nas organizacoes no sentido de proporcionar a®geessaior qualificacdo profissional em
suas areas de atuacdo, consequentemente, elasrdormaupos inteligentes e que se
organizardo em torno de uma nova cultura de trabaltte vida. Assim, os investimentos em
educacao corporativa devem objetivar a produtivedaddifusdo de tecnologia e uma cultura

de inovacgéo, com as quais podera fundamentar umagem competitiva sustentavel.



42

3. A EVOLUCAO DA UNIVERSIDADE CORPORATIVA NO BRASIL

3.1 Aspectos Conceituais

Segundo Meister (1999), universidade corporativdemer definida como um guarda-
chuva estratégico para desenvolver e educar fumeom clientes, fornecedores e

comunidade, a fim de cumprir as estratégias empaesda organizacao.

Para Eboli (2002), é um sistema de desenvolvimdatpessoas pautado pela gestdo
por competéncias. A apropriacdo do termo univedgdd uma opcdo das empresas para
colocar num nivel mais elevado a unidade de trezmam) desenvolvimento e educacao da

empresa, o termo tem um forte impacto mercadoldgico

Alperstedt (2003) explica que, na expressao “usidade corporativa”’, o uso do
termo “corporativo” significa que a universidadeigculada a uma corporacao e que servicos
educacionais ndo constituem seu principal objeti@oo termo “universidade” ndo deve ser
entendido dentro do contexto do sistema de ensiper®r, no qual designa a educacédo de
estudantes e o desenvolvimento de pesquisa ens\&#gas do conhecimento, uma vez que
“universidade corporativa” oferece instru¢éo edjmExisempre relacionada a &rea de negocio
da propria organizacéo. Portanto, segundo a auton@ersidade” para essas empresas €
basicamente um artificio de marketing, Apesar diss® programas implantados pelas
universidades corporativas sdo, em muitos aspesitogares aos das instituicbes de ensino

superior.

Segundo Eboli (1999, p. 112), a universidade catpar:

E, sobretudo um processo e uma mentalidade queef@mtoda a organizagéo. Sua
missdo consiste em formar e desenvolver os talentmsanos na gestdo dos
negocios, promovendo a geragdo, assimilacéo, difes#plicacdo do conhecimento
organizacional, por meio de um processo de aprageim ativo e continuo.
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3.2 Aspectos Histdricos no Mundo e no Brasil

As universidades corporativas tiveram stgem nos Estados Unidos, a partir dos
anos 50, em empresas grandes e pequenas. A prim@iaiva de escola corporativa,
segundo Teixeira (2001), foi em 1955, quand&eneral Electriclangcou na cidade de
Crotonville, em Ossining, Estados Unidos da Amerseau centro de treinamento. A meta da
educacao corporativa, até os anos 70, era manpgofissionais a par dos acontecimentos, ou

melhor, adiante deles.

No ano de 1985, pesquisas revelaram xjggaan cerca de 400 empresas americanas
com um prédio ou campus. A implantacdo dessa esdruhicialmente, ocorreu em empresas
gue possuiam altos investimentos em pesquisa evi#genento - P&D e onde novos
processos de P&D criavam a necessidade de tresrteailmalhadores. Os programas das UC'’s
incluiam cursos de atualizacdo técnica para osgeyela empresa, que escolhiam os cursos

“corretos para eles”.

Nesses programas, havia cursos de adraga®, marketing e principios financeiros.
A suposicao implicita era de que, se a empresafildasse aos funcionarios gerenciais
conhecimento suficiente por meio de metodologitdigentes de ensino na sala de aula, eles
adquiririam novas qualificacfes para realizar sgaiho melhor e tornar-se-iam mais

produtivos e comprometidos.

Gradualmente, quanto mais empresas foram sentindautanomia de seus
funcionarios através de equipes de trabalho dedakempenho, elas comecaram a admitir a

necessidade da exceléncia de toda a forca delimalvélo apenas nas categorias gerenciais.

Assim, um numero crescente de empresaglpen a necessidade de transferir o foco
de seus esfor¢cos de treinamento de eventos Unmognea sala de aula, cujo objetivo &
desenvolver qualificacdes isoladas, para a cridgdoma cultura de aprendizagem continua,
em que os funcionarios aprendam uns com os outmmmgartiham inovacdo e melhores
praticas, com o0 objetivo de solucionar problemagpresariais. Nessa nova estrutura de
educacao corporativa, promove-se a aprendizagemafa informal, a fim de desenvolver

meios para alavancar novas oportunidades, entrarnewos mercados globais, criar
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relacionamentos mais profundos com os clienteseftadores e impulsionar a organizagéo

para um novo futuro.

Em 2000, de acordo com Teixeira (2001), j& existidoas mil instituicbes de
educacao corporativa nos Estados Unidos, inclumslonais variados setores produtivos,
dentre os quais se destacam: automobilistico, kegiacde ponta, salde, servi¢os financeiros,
telecomunicacdes e varejo, cuja meta compartill@dasustentar a vantagem competitiva

inspirando um aprendizado permanente e um desemgsckpcional.

No ano de 2001, segundo pesquisas @mxd Junqueira e Vianna (2002), 52% das
universidades corporativas nos EUA, ou seja, 1i600ades possuiam um orcamento anual
de U$ 10,2 milhdes, o que representava 2,2 % ta fié pagamento dos funcionarios. Em

2003, somaram-se trés mil universidades corposgtsegundo FerragpudFujita (2004).

Por sua vez, os especialistas prevéem que, nosloSstanidos, as universidades
corporativas deverdo ser mais numerosas que aersicizdes de educacado superior até
2010, atingindo quatro mil escolas. Este tipo deugga educacional ndo € um exclusivo das
empresas norte-americanas. Cerca de 40% das 5@@em@mpresas mundiais, citadas na
Revista Fortungpossuem estes novos espacos formativos.

A seguir, o quadro 1 evidencia uma relacdo de aguomiversidades corporativas

americanas, européias e asiaticas e suas resgestiNaesas:

Quadro 1 — Universidades corporativas e suas respectivasesas

- Bae Systems Virtual University (Bae Systems)

- Intel's Virtual Learning Community (Intel)

- People Soft University (People Soft)

- Systems University (Symbol Technologies, Inc.)
- Motorola University (Motorola)

- ABN AMRO University (Banco ABN)

- Ericsson Management Institute (Ericsson)

- GM University (General Motors Corporation)

- Oracle University (Oracle)
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Fonte: JUNQUEIRA & VIANNA ( 2002, p. 63).

Em relacdo ao Brasil a universidade corporativayaleam meados da década de 1990,
por ocasiao do lancamento do Programa BrasileirQuiidade Produtividade — PBQP, do
Governo Fernando Collor. No entanto, Martins (20@®salta que a iniciativa pioneira no
Brasil foi a da Escola Amil, do Grupo Amil, com agdo em servigos de saude, criada em
1987. Em 1992, surgiu a Academia — Unidade de §zsyido Grupo Accor do Brasil,
conglomerado que atua em diversos setores, eeSglaltelaria, alimentos e consultoria. Em
1995, a Universidade Corporativa da Brahma se ciestamo alavancadora da modernizagéo
da organizacdo posicionada num dos mais concorgdtises da economia, a industria de
alimentos e bebidas. A Companhia Cervejaria Bratatuml Ambev encontrava-se, a época,
recém adquirida pelo Grupo Garantia, um congloneedpresarial com forte atuacdo no

setor financeiro.

Na segunda metade da década de 1990, um nUumero deaiempresas passou a
investir em UC. Martins (2006) aponta os casos dgarA que atua na area de
telecomunicagdes e logistica; Bank Boston, atuaatérea bancario-financeiro; McDonalds,
varejo de alimentos; Telemar, telecomunica¢cbesaddhit processamento de dados; Petrobras,

energia; e Motorola-Brasil, telecomunicagbes e@hata.

No entanto, € a partir de 2000 que se intensifisargimento das UC no Brasil. Esse

fato é impulsionado, de acordo com Martins (20p6lps seguintes fatores:

a) Devida a concorréncia pelas posicoes de mercado ambitos nacional e
internacional;

b) Devido ao aumento das procuras por maior escoidizae competéncia
profissional da mao-de-obra;

c) Devida a estabilidade da moeda que favoreceu alisaganhos de capital via
aplicacao de recursos no setor produtivo;

d) Devida a percepcdo da necessidade de conseguiogyaté imagem para a
empresa tanto para o publico externo quanto ppatdlico interno & organizacao;

e) Devida a necessidade primordial de se desenyoliéundir e perpetuar

conhecimento referente a competéncia essencialrgnieacdo, ou seja, € 0
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conjunto de capacidades que a posiciona de forfeeedciada em seu segmento

de atuagéo.

3.3 Caracteristicas

Estudiosos como: Junqueira & Vianna (2002); Eb@WDOR); Alperstedt (2003);
Rodriguez (2003); e Martins (2006), procuram ides@r as caracteristicas das universidades
corporativas no Brasil e indicar quais os caminipasa implantar essa estratégia de
aprendizado organizacional, a fim de promover alatacdo das empresas frente as
tendéncias mundiais e o desenvolvimento do caipitellectual no pais, porém eles ndo sao

explicitos em sua explanacéo, apenas Rodrigueznslaxpdem os seus pensamentos.

Nesse sentido, Rodriguez (2003) aponta como paha@gracteristica da UC a sua
insercdo dentro da estratégia da empresa, poraiste um comprometimento do CEO e dos
gerentes de primeiro nivel, pois sédo eles que el®fias estratégias da empresa. Uma outra

caracteristica identificada € incutir a culturaamigacional da companhia nas pessoas.

Martins (2006) ressalta com maior objetividade, gsecaracteristicas da UC s&o: o
pragmatismo, a énfase no planejamento e o focoesodtados. A identificacdo com modelos
internacionais de gestdo abriu caminho para a addedim modelo de desenvolvimento de

pessoas, com base nas experiéncias americanasdisigiades de empresa.

3.4 Fatores Criticos para Implantacao

Considerar o modelo de universidade corporativaoccom processo, € ndo um espaco
fisico destinado a aprendizageiMesse sentidoMeister (1999, p. 64) afirma que “em
esséncia a universidade corporativa personifiddbosofia de aprendizagem da organizacao,
um modo de pensar [...]". A questdo de possuir mm espaco fisico é definida pelas
necessidades da organizacdo e por sua culturampio &spaco fisico pode significar um
simbolo da importancia que a organizacdo da a dizegem ou ainda ser uma referéncia
para encontros e trocas de conhecimentos. S&o testas universidades corporativas com
instalacBes proprias, com instalacdes cedidasyicasinstituicoes (inclusive universidades e
escolas) ou ainda sem qualquer tipo de arranjcofisdbncreto, estando estruturada em redes

eletrGnicas ou espacos virtuais.
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Segundo Nonaka & Takeuchi (2000), antes de implamtasistema de aprendizagem
pautado no modelo de universidade corporativa devatentar as condi¢cdes politicas,
culturais e tecnoldgicas existentes na organizagia a implantacdo de uma cultura de
aprendizagem. Se isso ndo ocorre, se nao se giravibecontetdo (cultura da aprendizagem)
em detrimento da forma (modelo de universidade aratjva) ndo ter4 uma transformacao

significativa e sim uma simples mudanca de rétude eparéncias.

De acordo com Eboli (2002), muitas empresas n&onces suas reais universidades
corporativas, entretanto, suas praticas gererggasguais. A transformacao ou reformulacéo
do setor de Treinamento e Desenvolvimento de alguemapresas de grande porte em
universidades corporativas vem demonstrando queuidamga de foco e a priorizacdo do

investimento no capital humano tornaram-se uma me# atingida.

Segundo Bayma & Montenegro (2004), a implantacdo udea universidade
corporativa deve ser pensada, refletida, fazer avaliacdo criteriosa, de maneira que possa
ser inserida no contexto de uma cadeia produtivdafto, toda deciséo deve ser pautada em
uma avaliacdo da relacdo custo versus beneficisimA®s autores apontam alguns fatores
que devem ser considerados antes da implantagd@da

a) Melhoria dos resultados internos — 0 mecanismo aiteamento das agdes
voltadas para o publico-alvo, que sdo os empregddaggocio, é constituido
por um plano de capacitacdo e descricdo em detattass fases de
desenvolvimento, execucao e avaliagdo. O retornowdstimento esta inserido
no aumento de produtividade/competitividade.

b) Agregacdo de valor ao produto — possivel desenwelvio de um plano de
marketing, além das campanhas que serdo feitamy TMsgilita o
desenvolvimento de programas de treinamentos fiardss.

c) Implantacdo de um novo negécio — a transferéncieodbecimentos adquirida
por certos negdcios pode gerar a criacdo de umdadei de negdcios,
autogerida e lucrativa. O publico alvo é os tredttanexternos, propiciando
treinamentos direto ou indiretamente associadoseg@cio original, apoiado
por uma infra-estrutura proprieB(DEM, p. 83-84).
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Os autores ressaltam que a utilizacdo de parteotall desses pilares pode gerar

resultados benéficos. Assim, é possivel optar pelplantacdo de uma universidade

corporativa, porém antes se deve definir a suatasdrpara evitar insucessos.

Rodriguez (2004) aponta alguns fatores criticosa parsucesso da Universidade

Corporativa da sua efetiva implantacao e recontedion

a) Comprometimento do CEO e dos gerentes de partieha da companhia;

b)
c)

d)

e)

f)
9)

h)
)
)
k)

)

Definicdo do que deve e ndo deve ser feito pela UC;

Definicdo dos produtos e servigos, requisitos dalidade e clientes que vai
atender;

Definicdo do nivel de centralizacdo e descentrgdiaadas atividades, conforme
mostra a figura 2;

Definicdo da area de conhecimento que ira ateredeaso for oferecer consultoria,
da mesma forma, definicdo do nivel de dedicac&eds empregados;

Definicdo dos assuntos que serao disponibilizados gapacitar os seus clientes;
Definicdo do publico alvo que deve estar direciengra as estratégias da
companhia;

Definicdo do tipo de parcerias que seréo feitas;

Definicdo de novas tecnologias que serao utilizadaisando serdo usadas;
Definicdo da mensuracao dos resultados;

Identificagdo o impacto dos resultados na UC eracésl ao reconhecimento e
recompensa das pessoas;

Identificacédo do ciclo de novos produtos e progsad®aprendizagem;

m) ldentificacdo das estratégias de marketing e coragéo;

n)

Definicdo da maneira como esta sendo trabalhadstemstizacdo de melhores
praticas e o tratamento de erros.
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A figura 2 ilustra o nivel de centralizacdo e deswdizacdo das atividades da

universidade corporativa:

Figura 2 — Grau de centralizacdo e descentralizacdo dasdaates da universidade

corporativa

Centralizar:

- Board decisor

AGENTE DE
MUDANCA
CULTURAL

DESENVOLVIMENTO
DE COMPETENCIAS

- Filosofia de treinamento

- Aprendizagens comuns
- Aprovagao dos curricula
- Selecao de clienteckent-contact

- Identificacédo de futuras necessidades de aagein

FUNCAO
CORPORATIVA

CENTRALIZAR DE ENSINO

— DESCENTRALIZAR

Descentralizar:
a. Adequacdo da filosofia de treinamento para
programas locais
b. Recomendacdes de parcerias
c. Atendimento no local
d. Féruns com melhores praticas/comunidades
Fonte: RODRIGUEZ, 2004, p. 10

Em uma pesquisa realizada em 120 Universidadeso€adiyas foram levantadas as

seguintes dificuldades de implantagdo, segundot®&teis999):



50

a) Treinamento da equipe de professores, gerdatedacionamento ou de conta;

b) Auséncia de integracdo dos varios niveis da conmpa@nandes diferencas entre
o discurso e a acdo. O CEO fala que é importalt&,gporém néo pratica o que é
ensinado;

c) Planos inadequados de implantacao;

d) Falta de entendimento por parte dos funcionariosqde de fato € uma
Universidade Corporativa;

e) Auséncia de medidas empresariais que norteiem apll@ os negocios da
empresa, no sentido de alcancar ganhos de recimasiento da competitividade
da companhia.

Dentro do contexto apresentado, constata-se gue ga&ficaz implantacdo de uma
universidade corporativa é preciso que ndo mudeestamde nome o centro de treinamento
para universidade, € necessério que tenha uma gadamportamental e cultural, que
envolve toda a organizacao, clientes, forneced@esnistas e sociedade de maneira que

utilize e veja como uma verdadeira UniversidadepGativa.

3.5 Resultados

Utilizar a universidade corporativa para obter ageim competitiva e entrar em novos
mercados: o direcionamento a aprendizagem proauraart mais efetiva a atuacdo da
organizacdo através da promocgdo, da inovacdo e omdribzicdo na formacdo e
desenvolvimento de vantagens competitivas. SegBodier (1989), vantagem competitiva é
entendida como a superioridade relativa obtida ypoa organizacdo no mercado, que a

permite diferenciar-se de suas concorrentes, dadecmais um valor agregado a clientes.

Assim, a universidade corporativa em si ndo gendageem competitiva na medida em
que se verifica sua rapida proliferacdo em inumerganizacdes. As vantagens competitivas
sustentaveis seriam possiveis através do desemaitd de uma cultura de aprendizado e
gestéo do conhecimento, sendo que a universidagerativa representa o meio pelo qual se

conduz e se reforga €SSe pProcesso.
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Conforme mostrado anteriormente, o nimero de U€rs grescendo tanto no mundo

quanto no Brasil, dessa forma, tem sido ressaktadso benéfica em varios aspectos, tais

como.

d)

Capacitagdo voltada para a melhoria do desamp#os negocios da organizagao;
Disseminagao de valores comuns na organizacaaijndd clientes, fornecedores
e sociedade;

Investimento na marca da empresa, usando a regesdeas comprometidas com
a organizacao;

Desenvolvimento da cultura da inovagao e do creswiondentro da organizacéo.

Na secdo anterior, foram apontados por Rodrigug24(2alguns fatores criticos para o

sucesso da Universidade Corporativa da sua efstpkantacéo e reconhecimento. Agora, 0

mesmo autor aponta algumas caracteristicas dessudesima UC:

a)

b)

d)

9)

Programas de educacao corporativa em sintonieas estratégias de negocios da
organizacao;

Comprometimento do CEO e dos gerentes no jpi@peltores;

Resultados mensuraveis voltados para os obgetila empresa e também as
competéncias a serem desenvolvidas. Como as UG/enddrabalhar como
unidades de negocios, a identificacdo, a coletagasuracéo e a fixacdo de um
sistema de reconhecimento e recompensa é essencial;

Prestacdo de servigos para toda cadeia produtigarimdo nesse contexto 0s
clientes e fornecedores;

Auto-suficiéncia considerando a atuacdo como CetdrBesultados. E primordial
gque o publico interno veja a universidade corpesattcomo um diferencial
competitivo e algo que contribua para o crescimdagpessoas e da empresa;

Parcerias e aliancas estratégicas de médio e jmago com outras organizacdes
ou instituicdes sérias e reconhecidas pelo mercado;

Venda de servicos para fora da empresa. Esta yar@laom que a UC atue num
mercado muito competitivo, sendo esse tipo ded#de corresponde a avaliacdo
quanto a qualidade interna dos produtos e serafgtados estejam adequados e

no mesmo nivel dos oferecidos externamente;
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h) Ser o benchmark do segmento. A atividade de inteligéncia competiti
desenvolvida dentro da Universidade tem a respdisale de monitorar o
mercado e com base na analise dessas informagdésrmar tangiveis os fatos e

dados que mostrem a Universidade comdoenchmarkno setor onde atua.

O foco do modelo da universidade corporativa érarafizagem continua, imperativa
para a insercdo competitiva das empresas no megtadal. Embora ndo se possa afirmar
que a aprendizagem organizacional seja o somadériaprendizagem de seus funcionarios,
pode-se considerar que esta Ultima € de fundamiempaktancia para que a primeira ocorra.
Portanto, programas estruturados de aprendizagemosapilares de uma universidade

corporativa.

Assim sendo, o principal objetivo da universidadeporativa constitui na formagéao e
desenvolvimento dos recursos humanos dentro doextontda gestdo dos negécios da
companhia, propiciando, dessa forma, o entendimgam@ difundir o conhecimento
organizacional, mediante um processo de aprendizaggiva e continua, que,

consequentemente, se refletira na valorizagdodividuo.
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4. MODELOS DE APRENDIZAGEM DA UNIVERSIDADE CORPORAT IVA

O foco do modelo da universidade corporativa érarafizagem continua, imperativa
para a insercdo competitiva das empresas no megtadal. Embora ndo se possa afirmar
gue a aprendizagem organizacional seja o somadériaprendizagem de seus funcionarios,
pode-se considerar que esta Ultima € de fundamiempaktancia para que a primeira ocorra.
Portanto, programas estruturados de aprendizagemosapilares de uma universidade

corporativa.

Meister (1999) identifica trés areas em ggi@rogramas de aprendizagem desenvolvem-
se nas universidades corporativas: cidadania catipar estrutura contextual e competéncias
basicas do ambiente de negocios. A autora denoosicamo os 3 C’s do curriculo basico de

uma universidade corporativa.

4.1 Programas de Aprendizagem

A sequir, sao definidos os trés campos dos programaprendizagem.

4.1.1 Cidadania corporativa

Para Meister (1999), os programas de aprendizageadddania corporativa “incute
em todos os niveis da empresa a cultura, os valasesadicdes e a visdo da empresa”. A
cidadania corporativa implica uma forte identifi@agdo funcionario com a empresa em que

trabalha e seus valores centrais. A autora prossggmando que:

As empresas progressistas querem; cultivar em fsgusonarios urna nogdo de
vinculo e orgulho. Para tanto, estédo treinando $emsionariosformalmente nos
valores, cultura e tradicdes que s6 aquela orggdizpossui € nos comportamentos
especificos que os funcionarios precisam demongiea viver de acordo com
aqueles valores no emprego (p. 91).

Papel fundamental para a criagcdo da cidadania @ip® desempenham os
programas de orientagcdo ou ambientacdo. A aterm&i@iaamento de socializacdo de novos
empregados € motivada pela necessidade de desenuatvmodo de pensar compartilhado,

desde o momento que o funcionario entra na empEeshora esse tipo de programa néo seja
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uma inovagdo das universidades corporativas, reéasenova-se, pois hd uma énfase na

criacdo de um vinculo de orgulho entre a orgaéiz&cseus novos funcionérios.

Para FischeapudEboli (1999), a cidadania organizacional assumesuyterspectivas
além do processo de socializacdo e aculturacadseapeslas por Meister. A autora aponta que
a cidadania organizacional é uma pré-condicdo padesenvolvimento da organizacgao.
Segundo ela, as organizacbes que conseguiram sup@@evistos nas relacdes
mercadoldgicas ou absorver com agilidade inovad@esologicas, ou responder com
sensibilidade as mudancas da percep¢do socialggdaa que sempre estiveram voltadas
para acdes de gerenciamento e assimilacdo do d¢om@mdo; isso s6 € possivel com
satisfatorios padrdes de relacionamento internanais de participacdo que proporcionem
fluir as contribuicdes das pessoas gerando, assimsentimento positivo de pertencer a uma

organizacao.

Entendida desta forma, a cidadania omgamnal ndo se limita a um programa de
treinamento, ela é urna politica de gestdo de pesggando a melhoria de relacbes entre

empresa e individuos e incremento do patriménicotdecimento da organizacao.

Nesse sentido, cidadania organizacional e conhetimeentrelagam-se. O
estabelecimento de redes de conhecimento e apaeiodibrna-se uma das condicbes da
cidadania organizacional que, por sua vez, est@nasfa no constante dialogo entre os

integrantes da organizacao.

4.1.2 Estrutura contextual

Os programas de aprendizagem sobre estrutura ¢oaltexferecidos pelas
universidades corporativas visam desenvolver com@atos sobre a empresa, 0 setor,
clientes, fornecedores e concorrentes. Para U(ti@8B8) um dos atuais desafios empresariais
€ a criacao e operacao de organizacdes que sejEnsenaiveis ao consumidor. Esse desafio
se reflete nas areas de gestdo de pessoas quersempelidas a dar contribuicdes mais
efetivas para o alcance dos objetivos empresaaigesenvolvimento de conhecimentos
sobre a estrutura contextual proporciona aos eragosgas possibilidades de melhoria de

seus desempenhos atendendo as exigéncias dossckethd mercado.
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4.1.3 Competéncias essenciais

Para Hamel & Prahalad (1990) o conceito de comp&té essenciais tornou-se um
referencial central para a estratégia empresdbal.autores, em seu artigo, fazem duras
criticas aos modelos tradicionais de estratégieopdem que o elemento basico da estratégia
empresarial seja a sua “competéncia essenc@te( competenge Uma competéncia
essencial & a combinacéo de tecnologias individediabilidades de producédo que servem
como base a uma infinidade de linhas de produtastd®empresa e que Ihe conferem urna

vantagem competitiva em relagcdo aos concorrentes.

A identificacdo e o desenvolvimento de competén@asenciais tornou-se um
objetivo estratégico das organizacbes desde emisge conceito influencia as acbes de
desenvolvimento de pessoas que passam a ser amawedin torno das competéncias
essenciais. Dutrapud Eboli, (1999) aponta que assim como a organizagée possuir um
conjunto de competéncias, as pessoas também pédamséd estas podem ou nao estar sendo
aproveitadas. A autora define as competéncias ithufils como a capacidade da pessoa
agregar valor ao patriménio de conhecimento quemipera organizacdo manter suas

vantagens competitivas no tempo.

As universidades corporativas, atentas ao imperadiz competéncia estabelecem
programas de aprendizagem de competéncias que veésauma troca sinérgica de

competéncias entre individuos ou grupos de trababorganizacéo.

A organizacéo transfere seus conhecimentos pgrasg®as e estas agregam valor ao
patriménio de conhecimentos da organizacdo. Pemjdis Meister (1999) com reitores de
universidades corporativas, assim chamados séuspais executivos, apontam sete areas
em que as competéncias individuais s&o consideradssnciais: aprender a aprender;
comunicacdo e colaboracdo; raciocinio criativo &cgm de problemas; conhecimento
tecnoldégico; conhecimento de negocios globais; rmedeimento de lideranca e
autogerenciamento de carreira. Impde-se, entdo,desafio de criar um modelo de

identificacdo das necessidades de desenvolvimestas e em outras competéncias.

Segundo Dutrapud Eboli (1999), os programas individuais de desennwnto de
competéncias podem ser identificados a partir danpceensdo de: competéncias
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organizacionais ou do negocio; processos critieosrdanizacdo e caracterizacdo dos grupos
ou carreiras profissionais da organizacdo. Pam agior, a partir do levantamento dessas
caracteristicas podem ser implementadas acOes staadvimento de pessoas para cada

competéncia e consequente acompanhamento deseas\agificando sua efetividade.

Nos ultimos anos o conceito de compé#éindividual extrapolou as acgfes de
desenvolvimento de pessoas e é utilizado tambémaress de remuneracdo, selecdo e
desempenho, configurando, assim, um sistema déiogelt competéncias. As acdes de
desenvolvimento de competéncias vém intensificasedoem a ado¢éo de novas tecnologias

de treinamento e desenvolvimento e transferénceaodeecimentas

4.2 Educacao Permanente

No Brasil, o surgimento das universidades corpaaatideu-se na década de 90,
quando o treinamento nado oferecia nada mais alénguwo algumas qualificacbes. A
universidade preocupa-se ndao somente com o fatoalifigar’, mas também com a
apresentacdao de uma maneira totalmente nova dearpenstrabalhar, para que o0s
colaboradores, das organizagcdes possam desempeabp@s muito mais amplos no seu
ambiente de trabalho.

Reflexdes sobre a terminalidade dos conteudos loler secabaram por criar um ramo
novo da educacdo conhecido como “educacao perngdnddé acordo com este novo
conceito da educacéao, todo e qualquer ramo do conéeto por estar sempre se renovando,
imp&e aos individuos, mesmo depois de formadogaaasnstante atualizacdo no assunto. O
processo de ensino, chamado também de aprendizggesa a ser muito mais continuo,
planejado, conforme as necessidades das pessoBsluéacédo preocupa-se em integrar,
produtivamente o homem a sociedade, preparanda# e desenvolvimento. Existem
varias causas que levam o treinamento a uma al®mdpgrmanente, continua. A principio,

se relata o panorama atual das organizacgodes.

O momento de alta concorréncia, em guers equilibrio nos padrdes de servi¢os, nos
precos, na agilidade de negociacfes, nas ofertasor@ento atual de instabilidade mundial,

através da globalizacdo, em que se tem uma grareteua de informacdes e mercado. E
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através desse contexto que as organizacdes dessusaBem que precisam apresentar

vantagens competitivas para que no final os regngtaejam satisfatorios.

As revolucbes ocorridas nas areas de Comunicacdefornatica trouxeram uma
nova concepc¢ao para o dominio do saBegrande inovacdo pedagdgica que se caracteriza
pela producdo do conhecimento por parte do educaddencia que 0 mesmo nao tem
limites e hd sempre a necessidade de se voltae a ghrocura de novos enfoques e
relacionamentos decorrentes de novos dados e iaf@es. O saber é, neste sentido, algo de

essencialmente vivo e que se renova permanentemente

A situacao estatica no saber € uma ilusdo. Aquedeagredita ter parado depois de se
formar, na verdade esta regredindo, se atrasangdaredo volta a se inteirar sobre o assunto
em que se formou descobre, para sua surpresa, rdogaestd atrds no conhecimento da
mesma. Dependendo das caracteristicas de caddzagf) as universidades corporativas

tém utilizado dois processos de ensino: o preseacavirtual ou a distancia.

4.2.1 Educagéo presencial e virtual

A educacéo presencial tem como caratiea ser, em relacdo aos alunos, homogénea
quanto a idade, qualificacéo e nivel de escolaed@aralmente, a educacéo presencial tem o
professor como elemento controlador do processoiegpode resultar em uma aprendizagem

dependente por parte do aluno.

Conforme, salientada por Boog (1980), a educacé@sepcial utiliza variadas
metodologias para alcancar diferentes objetivossdlesentido, pode ressaltar ainda outras

caracteristicas da educacéo presencial:

a) Os docentes sdo considerados como a fonte decamento, basicamente vistos
como educadores/ensinantes, onde suas habilidadesngeténcias sdao muito
difundidas;

b) A comunicacdo existente é face a face, ou gejdprma direta entre professor e
alunos. Geralmente, ha um uso limitado de meiasotégicos para melhorar as
aulas ministradas e tais tecnologias podem serné&acias em oficinas ou

laboratoérios proprios da instituicdo de ensino;
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c) A estrutura dos cursos presenciais possibilitasungimento de problemas
administrativos de horario e espaco fisico, fatie ejue pode fazer com que a
instituicdo recuse alunos. Geralmente, ha variososusendo oferecidos, porém,

com poucos alunos em cada um.

Em virtude da necessidade de rapidas atualizagbegribs trabalhadores ao mesmo
tempo, associada a dificuldade fisica existenteatemdimento desses profissionais sem a
divisdo dos mesmos em turmas ou classes, varidsasrao sistema presencial vém sendo
realizadas, quanto ao atendimento as crescenteamaxas necessidades de formacgéo que as

empresas vém apresentando.

A educacédo presencial, como uma atividadeldmental para o exercicio de novas
habilidades cognitivas, ja ndo parece garantirltados tdo significativos em todos 0s casos.
Tal afirmativa pode ser baseada nos comentariidie & Leon (1997, p.98) onde “devido
as sérias deficiéncias de conceito e de implem&otag treinamento em sala de aula e o
desenvolvimento com o apoio de um mentor sdo respeis por uma parcela

surpreendentemente pequena do aprendizado queefetite ocorre no trabalho”.

Com o aumento do numero de anos e periodos qulimssgorecisam permanecer
estudando para competirem no mercado de trabalhdific supor que a estrutura de

educacao presencial esteja apta a atender a taddsigcarem seus servicos.

Num contexto empresarial em que aprendé@nk mas o tempo disponivel para isso é
escasso, tecnologias que possibilitem acesso teaisdl dao extraordinaria contribuicdo a

criacado do ambiente de aprendizagem nas organgacde

A tecnologia trouxe também para a educacdo algusfasmulacdes, as formas de
treinamento diferenciadas, pela Internet come-learninge o treinamento a distancia, a
videoconferéncia e via satélite. Todas com propd@stincentivar a busca da reeducacao, por
isso, o computador, a Internet, a intranet, a isf@wia satélite e os recursos multimidia estao
assumindo papel importante, pois oferecem ao iddova possibilidade de estudar a qualquer

hora e em qualquer lugar, acelerando seu apretaliza
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Meister (1999) chega a apontar que as universidampsrativas configuram-se como
laboratérios de aprendizagem nos quais diferentaseiras de disseminar o conhecimento
s&o implementadas. Castpud Eboli, (1999) analisa que, embora as empresasinecam
gue necessitam de mais treinamento, elas tém Idifidas em realiza-lo, pois seus produtos e
servigos tém ciclos de vida cada vez mais curtesprogramas de treinamento tém custo
elevado e ha uma reducéo do quadro de profissigoaisatuam na area de desenvolvimento
de pessoas nas empresas. O compartilhamento dechm@mto para além das fronteiras de
tempo, espaco e funcao €, na analise de Ulrict8)189maior desafio da criacdo do ambiente

de aprendizagem continua nas organizagodes.

A criacao de sistemas que transmitanhecimento por toda organizacdo confere a
possibilidade de formar capital intelectual e human assim, aprender mais depressa e
responder mais rapido as condi¢cdes do mercadoo@aiugecnologia para a transferéncia de
conhecimento impde a necessidade de um trabalhjontordos profissionais da UC com os
profissionais da informatica, com o intuito de cnieades que compartilhem a informacéo
(ULRICH, 1998).

Profissionais das universidades corpamatidefrontam-se, portanto, com o desafio de
tornar a tecnologia, parte viavel e produtiva dd@me de aprendizado. Nesse sentido, pode-
se apontar a educacao a distancia como uma altervével para a melhoria quantitativa e

qualitativa no atendimento de novas demandas educas.

4.2.2 Educacéo a distancia — EAD

A educacdo a distancia - EAD apresentacteristicas de flexibilidade de espaco e
tempo que podem se adaptar as diversas demandassiflierada uma metodologia voltada
para atender adultos com compromissos familiapsfessionais, pois permite a continuagéo

dos estudos sem o abandono de outras atividades.

De acordo com o MooapudNonaka & Takeuchi (2000), o grande diferenciaEdd
esta em proporcionar ao aluno a op¢édo de escollpedéprio local e horario de estudo. A
possibilidade de se gerar produtos customizadastaaios e adaptados as necessidades dos

clientes possibilitam ganhos em tempo e adequag&iemdimento a demandas especificas,
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gue ndo estejam contempladas a contento em easwducacionais tradicionais. A grande
vantagem da EAD em relacdo a educagéo presentidal@gconomia.

Ao se deslocar um grande grupo de funcionarios partcipar de aulas presenciais
em outras localidades, tem-se na substituicdo sipstéissionais, bem como, no pagamento
dos salarios dos mesmos sem que eles estejamaeietite trabalhando, um consideravel
aumento de custos fixos, porém as empresas quéameseimplementar programas de
educacao profissional a distancia, dependendopdodi curso e midia a ser utilizada, teréo
inicialmente custos consideravelmente elevados ieiide da aquisicdo de equipamentos e
com o desenvolvimento de metodologias e materias igho auxiliar a aprendizagem,
entretanto, tais custos poderdao ser diluidos adaeglie a quantidade de alunos aumentar,

bem como, a empresa desejar oferecer outros tgposrdos.

Wick & Leon (1997) comenta que, no atual mundo degodcios, o foco do
aprendizado esta se deslocando do ensino em saldadpara o aprendizado no préprio local
de trabalho e, este € um dos aspectos que tem seadw mais atraente para a iniciativa
privada. A possibilidade de se ministrar conhecto®mproprios ou construidos de acordo
com a cultura organizacional, voltados para o ¢endvenciado pelas organizacoes, serve

como atrativo para as empresas criarem 0s seusqe@entros de exceléncia.

E por este motivo que o conceito de universidadgsocativas vem se expandindo no
Brasil, entretanto, é necessario examinar-se aniténte se as novas tecnologias educacionais
estdo produzindo realmente seres autbnomos, indep&s intelectualmente e preocupados
com a transformacdo do contexto em que estdo daseriFreire (1997) ensina que a
motivacdo para aprender € criada pelo interessedididuo e a troca de informacdes sobre
experiéncias, o aprendizado colaborativo, é fundémhepara a construcdo coletiva do
conhecimento e para o compartilhamento do conhextariécito.

Conforme Silveira, Silva e Faria (2)G& profundas mudancas tecnologicas e a
velocidade de informag&o no mundo globalizado vesugrando alteragdes no
relacionamento entre as pessoas e consequentemagmi@tica educativa, principalmente na
modalidade EAD no pais e no mundo. O professor dategrante da sociedade e formador
de opinido, deve estar atualizado e participandstantemente das inovagdes. Diante dessa

necessidade, tem como objetivo constatar se a diec@m ensino superior esta companhando
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essa nova modalidade de ensino, para obter e$saaagdes foi realizada uma pesquisa de
campo com os professores universitarios e foi etadd a desinformacgéo e o desinteresse da
maioria dos individuos pesquisados nessa nova idadalde ensino. Ao final desta pesquisa
as autoras sugerem o desenvolvimento por parterikersidades de condicdes basicas para
sensibilizar seus quadros docentes a respeito olessa;do educacional que ja faz parte da
pratica cotidiana de alguns centros universitatmsundo.

Outro aspecto a ser questionado ¢oodia que 0 excesso de informacdes disponiveis
com as novas tecnologias educacionais pode criegses e sensacao de impoténcia do
individuo diante do seu volume monumental. Assimdee a tecnologia ndo pode ser

considerada um remédio eficaz para solucionar tasl@giestoes.

4.3 Tipos de Aprendizagem

E feita uma abordagem quanto a classificacdo dendjizagem que é: individual e

organizacional.

4.3.1 Aprendizagem individual

As pessoas, no seu dia-a-dia, distimgse ndo tanto pelo conjunto particular de
conhecimentos ou habilidades, mas pela capacidaddaptar-se e fazer frente as exigéncias
dindmicas de seu trabalho e carreira profissi@malfim pela capacidade de aprender. Dessa
forma, as organizagbes buscam estudar como a @&mgach individual ocorre e como

desenvolver agdes que potencializam a capacidaderdeder.

Varios sdo os teoricos que descreverneoégaprendizagem, cOmo OcCOrre 0 processo
em nivel individual e como desenvolver a¢cdes daamento, desenvolvimento e educacédo —
TD & E, que tornem o processo de aprendizagemeetieie eficaz para a organizacdo. Na
sequéncia, relatar-se-a o conceito de aprendizageprpcesso de aprendizagem e como

desenvolver as a¢des para otimizar a aprendizagdimdual.

A aprendizagem esta relacionada a umedagem cognitivista e esta explora o tema
a partir do entendimento que aprender € uma mudemggortamental e atitudinal, que

envolve os planos afetivos, motor e cognitivo (ARGS, 2000).
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Para Fleury e Fleury (2001), a apreagiem individual se desenvolve de duas formas:

a) Ciclo unico - solucionar problemas, sem refletiaggo ha o fracasso —
raciocinio defensivo;

b) Ciclo duplo - questionar as acoes, refletindo aaultados e analisando
possiveis mudangas — raciocinio pré-ativo. Raciocieflexivo sobre o

comportamento individual (planejamento, execucagaes).

Aprendizagem é um processo neural complexo, que degonstrucdo de memoarias.
Pode ser pensada como um processo de mudanca¢gaovoor estimulos diversos, mediado
por emocdes, que podem vir ou ndo a se manifegstamadanca de comportamento da

pessoa, nas emocdes e nos afetos que regulamndizpod e a formacdo de memdarias.

A aprendizagem € a reconstrucdo constante, paitebgéncia humana ndo esta na
estocagem reprodutiva, ou seja, reaprender ndogiedder, nunca, a uma tarefa completa, a
um procedimento acabado ou a uma pretensdo totmealizada; ao contrario, indica,
vivamente, a dinamica da realidade complexa, &ufiei das solucdes e a incompletude do

conhecimento.

A aprendizagem individual, como se entda acima, é vista como um processo.
Nas organizacdes, os individuos aprendem de fonfioamal por imitacdo, tentativa e erro,
conversas com pares, colegas, clientes ou outergesyrelacionados ao trabalho, e maneira
formal por intermédio de programas sistematicamplateejados de TD & E. O desempenho
do trabalhador se torna competente, quando est@cerdo com o0s valores organizacionais
de eficiéncia e eficacia. A ocorréncia do desempardmpetente depende de varios fatores,

chamados de condi¢des.

As condicbes externas a aprendizagem induzida® esif programas de TD&E
planejados pela organizacdo, para facilitar a aizagem e esses devem ser estruturados

para otimizar a aprendizagem individual.

As atividades desenvolvidas referema® treinamento — T, em ambientes
organizacionais, estdo relacionadas as metas aegdomais, por meio do planejamento e

execucdo de eventos instrucionais, que proporcioresn condicbes necessarias a
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aprendizagem. O quadro 2 apresenta uma coletaneguedovem a ser aprendizagem

individual de vérias autorias.

Quadro 2 —Conceitos de aprendizagem individual
Autor Conceito Enfase
1. Abbad | A aprendizagem € um processo psicologico que ocwraivel dg Ambiente e
& Borges- | individuo e que leva a construcdo de memoérias. Ddongeral, § construcéo de
Andrade |aprendizagem faz referéncia as mudancas que ocome)memorias.
(2004, comportamento do individuo, ndo resultantes unicéeneda
p.238) maturacdo, mas de sua interagdo com o contexto.
2. Kolb A aprendizagem € um processo vivenciado, poisadail-se no pap| Experiéncias e
(2997) importante da experiéncia que se traduz em cormsceitmnhecimentd conhecimentos.
gue sdo usados como guias na escolha de novastexjses.
3. Bastos | A aprendizagem esta relacionada a uma abordageniticsga e esté Ambiente e
et al[s. d.]| explora o tema a partir do entendimento que apreédema mudang caracteristicas do
comportamental e atitudinal, que envolve os plaafesivos, motor ¢ gaprendiz @
cognitivo. contetdo
4. Argyris| A aprendizagem individual se desenvolve de duasder a de ciclo Unig Raciocinio
(2000) (solucionar problemas, sem refletir quando ha @asao — raciocini| reflexivo
defensivo) e a de ciclo duplo (questionar as agéélstindo os resultadd sobre o
e analisando possiveis mudangas — raciocinio proyat comportamento
individual
(planejamento e
execucgao de
acoes).
5. Fleury |Aprendizagem € um processo neural complexo, quedesonstru¢éo ¢ Nas emocdes e
& memorias. Pode ser pensada como um processo degaygeovocad( nos
Fleury por estimulos diversos, mediado por emogdes, qdenpir ou néo a g afetos que
(2001) manifestar em mudanca de comportamento da pessoa. regulam
0 aprendizado e
formacéo de
memorias.

Fonte: Adaptacdo baseada em varias obras
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4.3.2 Aprendizagem organizacional

O estudo da aprendizagem organizacional foi impné&do por diversas mudancas
mundiais, como a internacionalizacdo de mercado®@utos, o0 acirramento da concorréncia e
das disputas de mercados, transformacfes ciestifteanoldgicas e sociais aceleradas, e o
advento da economia baseada no conhecimento. Giodégaaprender, continuamente, com
oportunidades e fracassos conduziu as empresaeavidéver o conhecimento e a aprendizagem

organizacional como uma das principais estratégsesem implementadas e internalizadas.

A aprendizagem organizacional - AO teido descrita como a chave para a
vantagem competitiva. Huber & Mcdonadghud Gnyawali & Stewart (2003), véem a AO
como um processo de aquisi¢éo, distribuicdo epretacio de informacdes. E um processo
de interacdo social entre os membros da organizggajados em discussodes e dialogos para

desenvolver a troca de entendimentos na empresa.

Semelhante a aprendizagem individual & & Stewart (2003) descrevem que na
aprendizagem organizacional o processo cognitiviian@ modelo tradicional de estimulo
resposta. Para os autores, a AO ndo somente @umyraéggum estimulo externo, mas também

por meio da criacdo de uma estrutura de conhecimeuné permite a organizacao tomar

acOes propositadas.

Essa estrutura de conhecimento refere-se ao cathagarénto da cognic¢ao individual
de cada membro da organizacéo, ou seja, é a cogrotgtiva, que permite personalizar uma
integracdo sistematica de schemas compartilhaddstmacdes e resultados, quando a

organizacao se empenha no processo de aprendizagem.

A aprendizagem organizacional envolveprocesso de transformacdo, criacao,
refinamento ou validacdo dos schemas. A AO poderiaista como processos pelos quais as

estruturas cognitivistas organizacionais sdo csi&@ocadas.

A teoria descrita acima sobre a apreg#m organizacional € uma das varias
pesquisas desenvolvidas que buscam conceitualizaprandizagem, descrevendo seu

processo e como torna-la mais eficiente e eficaml®o ao aumento do nimero de pesquisas
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se configurou a bipolarizacdo de duas nitidas tesidé de investigacdo na ar8astoset al
([s. d.], p. 4) afirma que:

De um lado, a comunidade académica, produzindolitenatura descritiva, critica
analitica, preocupada também em encontrar respesta®lacdo as possibilidades
concretas de as organizagBes aprenderem e, de ladinp a comunidade de
consultores e gestores, produzindo uma literatteacptiva e normativa, apoiada a
inquestionabilidade das possibilidades de as axgades aprenderem, haja vista as
experiéncias praticas bem sucedidas que dao sasdiend construcéo tedrica desta
abordagem.

De acordo com Tsangpud Bastoset al, ([s. d.], p.5), “a primeira vertente —
aprendizagem organizacional” interessa-se pelarig@ecde como a organizagcdo aprende,
isto é, focaliza as habilidades e processos detrogds e utilizagdo do conhecimento, que
favorecerdo a reflexdo sobre as possibilidadesretasc de ocorrer aprendizagem nesse

contexto.

A segunda vertente, “organizacdes queraem”, por outro lado, tem seu foco na
acao e no ajuste de ferramentas metodologicasiBspse@ara o diagnéstico e avaliacao, que
permitem identificar, promover e avaliar a qualielatbs processos de aprendizagem, que
servirdo de base para a normalizacdo e prescrigaue uma organizagcdo deve fazer para
aprender.

Para Argyris e Schon (1996), a aprendizagem orgainizal ocorre quando individuos
de uma organizacdo experimentam uma situacdo pmabt=, investigam-na e encontram
solucdes, no interesse dessa organizacdo. Assimgdivéduos vivenciam, face a situagéo-
problema, uma discrepancia de desempenho, repadsepior uma desconexao entre 0s
resultados da acdo esperada e da acao realizagla@ogduz a um processo de reflexdo e
posterior acdo que o0s orienta a mudar as imagemndagem a respeito da organizagao ou a
forma como interpretam seus fendmenos. Essas taspgmermitem aos individuos
reestruturarem suas atividades e atitudes peramtgaaizacao, alterando a respectiva teoria-

€m-uso.

Garvin (1998) sugere que o aprendizado organizatiéra capacidade de executar
coletivamente tarefas que as pessoas nao consdgremnatuando de forma isolada. Tarefas
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essas projetadas para criar valor para as pategessadas na organizacdo. Segundo o autor,
0 processo de aprendizagem organizacional ocorrsefana forma que a aprendizagem
individual. Nessa Ultima, o processo comeca commnaaentizacdo da necessidade de mudar,
passa pela busca do método de aprendizagem, dpdavpéacao dos resultados e, por fim,

inicia um novo ciclo de aprendizagem.

Na aprendizagem organizacional, por sua vez, aesapambém passa por quatro
estagios: conscientizacdo; compreensao; acao eseandbdos os estagios sdo feitos em
coletivo e compartilhados em equipe, as acles lkdloadas a estratégia corporativa para
melhorar o desempenho e conduzir andlises conjoh&gando a conclusdes.

Garvin (1998), completa ressaltando que na apragdim individual como na
organizacional ocorre uma fase de reflexdo apoguasro estagios, onde a pessoa analisa
mais profundamente o que passou, para chegar mmaealontinua. Nessa fase, acontece a
revisdo dos estagios anteriores e a pessoa tesgleoanar um aprendiz melhor ao longo do

tempo.

O processo que leva a acao e o processo de reftedn ser identificados como
ciclos de aprendizagenonde esses refletem o carater singular da orggiwzaprendiz, na
qgual o conhecimento é gerado pelas pessoas qumamliea-lo e ndo por um grupo de elite
COmMpOSto por executivos seniores ou especialistasiesse ponto que se encontra o principal

desafio da educacéo corporativa: desenvolver mdpre aprender, isto €, a fase de reflexao.

Garvin (1998) ilustra o ciclo “aprender-aprenderdr pmeio de um helicoptero,
simbolizando a “mente-helicdptero”, que é capaeldear-se e olhar o campo de agéo do alto

para adquirir uma perspectiva melhor de como apenmmciclo de “aprender-agir”.

A aprendizagem organizacional considera o apreddizde forma estratégica,
inovadora e envolvida com a sociedade que atuavirG§t998) menciona as seguintes

caracteristicas de uma organizacao voltada papaltecimento, a saber:

a) O aprendizado ndo é meramente reativo, mas simcioteal, eficaz e conectado

ao objeto e a estratégia da organizacao;
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b) O aprendizado é oportuno, prevendo os desafieanasacas e as oportunidades, e
ndo simplesmente reagindo as crises;

c) O aprendizado cria flexibilidade e agilidade pave @ organizacdo possa lidar
com a incerteza,

d) As pessoas se consideram capazes de gerar contimtganovas formas de criar

0s resultados que mais desejam.

Kim apud Bastoset al [s. d.] ressalta que a aprendizagem organizacipadé da
aprendizagem individual. O aut@ropde um modelo mais completo e sistematizado e

caracteriza a aprendizagem individual como aquela:

Que ocorre a partir da experiéncia, da observagio eapacidade que o individuo
tem de refletir e avaliar a situacdo, gerando ®&s@e cognitivas, modelos

interpretativos e rotinas pessoais de trabalho. prerlizagem se torna

organizacional no momento em que esses modelapiietativos e rotinas deixam

de ser individuais e se tornam compartilhados pebesnbros da organizagéo.
Assim, passa a existir aprendizagem organizacioral momento em que a

organizacao tem a capacidade de disseminar e t@mrome compartilhamento de

estruturas cognitivas e de modelos interpretat®opor conseguinte, é capaz de
criar uma unidade de significado mais ou menos cordas eventos que ocorrem
nesse contexto (p.7).

Bastoset al[s. d.] conclui, colocando que:

Nas argumentacfes que sinalizam a passagem doiptividual da aprendizagem
para o plano organizacional, prepondera a nocapeée aprendizagem passa a ser
organizacional no momento em que, transcendendala individuo em particular,
os conhecimentos, as atitudes, as vises e asgzébrnam-se compartilhados pelo
coletivo. Este compartilhamento pode levar & coagé estruturas ou rotinas que
deixam explicitas novas formas de agir na orgaéizalyeste sentido, 0s processos
de aprendizagem organizacional guardam estreitar-iatagdo (e talvez se
sobreponham) aos processos de difusédo e soc@dizéagsim, podemos concluir
gque 0 eixo central esta na criagdo de processogodainicacdo e espacos
apropriados, que permitem as trocas de experiérgigasficados, crencas e valores
individuais, 0 que auxiliaria na construcéo de nhmgleompartilhados (p. 8).

Na segunda vertente — denominada “organizacoesgpemdem” - OA observa-se a
publicacdo de indmeros livios que discutem comosttom essas organizagfes, todos
claramente dominados por uma ldgica prescritivan qooucos fundamentos soélidos e
redigidos para fornecer modelos bem sucedidos estergs. Ainda dentro dessa vertente, ha
um grupo de pesquisadores preocupados em desorgamizacdes que foram bem sucedidas

nos seus processos de mudanca e ajustes (BAST&S. d.]).
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Um dos nomes mais destacados dessa vertente éSenge (1999, p.37). O autor
define organizacdo de aprendizagem como um ambientke as pessoas “expandem
continuamente sua capacidade de criar os resultgdesrealmente desejam, onde se
estimulam padrdes de pensamento novos e abrangemtgsiracao coletiva ganha liberdade e
onde as pessoas aprendem continuamente a aprentd” j. Assim, a premissa fundamental
€ que qualquer mudanca organizacional significats@mente sera possivel se houver

profundas mudancas de mentalidade das pessoasmpéam a organizacao.

Nesse ponto, destaca-se o0 ciclo intenso de apegaliz que Senge (1999) aponta
como a esséncia da organizacdo de aprendizagem. ditds consiste em um processo
continuo de desenvolvimento de capacidades e tathdls individuais, que permitem aos
membros da organizagéo criarem novas percepcoesséiidades a respeito da realidade
que vivenciam. A medida que os individuos passaperaeber a realidade de uma nova
maneira, novas crencas e premissas comecam ansa far que permite o desenvolvimento

adicional de competéncias, na forma de novos camieatos, habilidades e atitudes.

Ainda, segundo Senge (1999, p. 17), “as cinco pliseis basicas do aprendizado
(dominio pessoal, visdo compartilhada, modelos amgntaprendizado em equipe e

pensamento sistémico) sdo 0s meios pelos quatdooda aprendizado é ativado”.

Portanto, a questdo comum entre os autores supcaonados € tentar explicar o
processo de aprendizado nas organizacfes e comizatp. De acordo com o referencial
tedrico dos autores Argyris (2000) e Schén (1986jn a teoria de acao/reflexdo; Garvin
(1998) com a teoria do aprender a aprender; e dgeSE999), com a teoria do sistema
dindmico; Guimaradest al (2003) resume que o termo “aprendizagem orgamirati diz
respeito ao processo de aprendizagem, ou Seja, 0O8M@CUrsos organizacionais (pessoas,
maquinas, dinheiro, conhecimentos, tecnologias) etteragem com a finalidade de alterar
atitudes, comportamento e valores organizacionagando, por meio de uma compreensao

mais adequada da realidade, a aperfeicoar as dg@¥ganizacao.

Quanto a “organizagdo que aprende” seria 0 amb@rde a aprendizagem ocorre, a
qual deveria dispor de uma cultura, valores, paléti estratégias e rotinas sensiveis a

inovacdo e a mudanca e que, por fim, facilitemsedeolvimento da aprendizagem.
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5.METODOLOGIA

5.1 Tipo de Pesquisa

A metodologia empregada na organizacdo do pressitelo é quanto aos fins,
descritiva, pois pretende expor os fatores quaméataram o crescimento da UC no Brasil; e

guanto aos meios de investigacao, € bibliograiisaido de caso e pesquisa de campo.

Na pesquisa descritiva ndo ha a interferéncia dsmyisador, segundo Barros &
Lehfeld (2000), esse tipo de pesquisa enfoca @afatitas pertinentes a determinado assunto
ou populacdo, que neste estudo € sobre a UnivdesiGarporativa e faz uma abordagem

analitica a respeito da aprendizagem organizacenalevida valorizacao para o individuo.

Classifica-se como pesquisa bibliografica, poiseserreu ao uso de livros, artigos de
revistas, jornais e Internet. A pesquisa é tambsimde de caso e de campo. No estudo de
caso, € abordada com profundidade e detalhadavensiiade Corporativa Petrobras. Quanto
a pesquisa de campo, € caracterizada porque farktados dados junto aos funcionarios da
Petrobras para avaliar o ensino/aprendizagem deeténilade Petrobrds como geradora de
beneficios ndo apenas para a organizagdo comorrapdo@ o individuo e, ao mesmo tempo,

avaliar a imagem da Companhia percebida por eles.

Como uma forma de enriquecimento, a pesquisa a@dotaambém o método
Netnografico . Com esta metodologia, que utilizancocampo de trabalho a internet, é
possivel contactar e observar de forma Unica — infilasiva — pessoas e grupos com

interesses focados, alcancando assim, melhordsadessi(Kozinets 1998).

A Netnografia pode ser definida como o comportameitt consumidor por escrito,
obtido através de um campo de estudo on-line nd euargem culturas e comunidades
relacionadas com o tema a ser pesquisado. Obseraguimas regras e tradicbes gerais da
etnografia, enquanto ao mesmo tempo, adaptand@iasuastancias Unicas da internet como
campo de trabalho, a netnografia pode ser reforgadegitimada através dos métodos

tradicionais antropologicos ja constituidos (KomsnE998).
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Deste modo também, as chances de influéncia devistador sdo diminuidas, se
obtendo um resultado de pesquisa sobre comportandaguele consumidor mais proximo
possivel de sua realidade vivida. Esta metodolpgiamite também que o entrevistado
exponha de uma maneira mais abrangente seus perieansebre o assunto e a maneira

como ele se identifica, comporta e interage enms&o ambiente.

A escolha deste método se da também pela transpaeefacilitacdo da aquisicdo de
dados que levem a um resultado mais proximo dadaeld. Heisley & Levy (1991) lembra
gue havendo um interesse mutuo na pesquisa, istador pode — ao visualizar os dados —
extrair o real significado do comportamento daqupkssoa e fazé-la expressar sua

personalidade , valores culturaisimbalicos .

5.2 Universo e Amostra

O universo da pesquisa do estudo de caso focaendiade Corporativa Petrobras

mostrando o seu funcionamento, bem como 0s seultadss.

O universo da pesquisa de campo é composto pourk3oharios de varios niveis
hierarquicosda Petrobras, alocados nos estados do Rio dedang&o Paulo, que ja fizeram
cursos pela Universidade Corporativa Petrobrastapmr sdo capazes de avaliar o
ensino/aprendizagem como sendo geradora de be&sefi@d apenas para a organizacado como
também para a valorizagdo do individuo e, ao méemgo, avaliar a imagem da Companhia

percebida por eles.

Foi selecionado um tipo de amostragem por acessidé composta por 43
respondentes. Dessa forma, ndo houve dificulddel€®ntatar os respondentes para obter os
guestionarios devidamente respondidos, no entdmtoye a necessidade de fazer um

acompanhamento da devolu¢cdo dos mesmos.
5.3 Coleta dos dados
Os dados foram coletados de duas maneiras distprtaeiro, por meio das fontes de

livros; artigos publicados em jornais, revistasiennet; e cite da Petrobras para compor o

estudo de caso da Universidade Corporativa PesolBégundo foram aplicados um
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guestionario, em anexo, a 43 funcionarios da Petsplsendo que foram também colhidos 5
testemunhos por escrito dos 43 funcionarios.

O estudo de campo foi embasado em um questioreui@adlo, com 7 perguntas fixas
de mdultipla escolha. Foram utilizadas duas formagjuestdes estruturadas no questionario,
com perguntas filtro e sécio-demograficas. Uma pasguntas, mais especificamente a
terceira, se divide em trés blocos, cada blocogeatro perguntas, no primeiro bloco (A) as
perguntas sao voltadas para valores e cultura izagaonal; no segundo bloco (B) as
perguntas sédo voltadas para aquisicdo de conhecisnpar parte dos funcionérios, foco no
cliente e em outros publicos; e no terceiro blo€d 4s perguntas estdo relacionadas para a
gestdo do conhecimento aplicada como vantagemtégta Todas as questdes foram

respondidas pelos 43 funcionarios.

O mecanismo de coleta de dados foi aplicado poo eheicorreio eletronico (e-mail),
onde 23 responderaon line entre RJ e SP e 20 através de entrevista pesswénto, foi
utilizado o questionario auto-administrado preetiaipelo entrevistado e, o questionario do
tipo administrado, ou seja, preenchido pelo enttadb na presenca do entrevistador. O tipo
auto-administrado € o questionéario mais comum, ymispa aplicacdo € bastante prética e
barata. No cabecalho foram explicados o objetiva immportancia da investigacdo. Foram

mantidos o anonimato dos participantes e o sigikrdspostas fornecidas.

Dos 43 funcionarios 5 deles se dispuseram a dardspoimentos pessoais via e-mail
sobre a importancia da Universidade CorporativeoB&is.

5.4 Tratamento dos dados

O meio utilizado para a pesquisa de campo adotawioéao de analise descritiva, que
segundo Malhotra (2006) é uma técnica que procesardver as caracteristicas de grupos
relevantes e estimar as unidades de uma populagdgrupo especifico que exibe um
determinado comportamento, que eles associamiagis de atributos, onde os entrevistados
se deparam com estimulos que consistem de combmacevem analisar em funcéo de sua

conveniéncia.
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Os dados do questionario foram tabulados por mejpadametros estatisticos simples.
Apoés a tabulacdo dos dados foram realizadas asaeafises com 0s respectivos comentérios
apos cada pergunta.

5.5 Limitagbes do método

Uma limitacdo a considerar € o tempo que a pesg@sampo requer, fez com que
menos pessoas respondessem ao questionario, Edsaeo fazer unfollow-up continuo e
incessante para obter as respostas, ja que foiaobtha amostra limitada. Busca-se, contudo
neutralizar esses fatores.
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6. UNIVERSIDADE CORPORATIVA PETROBRAS

6.1 Breve Historico da Empresa

Com a promulgacdo da Lei n® 2.004, de outubro &sS,1®i constituida a Petrdleo
Brasileiro S/A - Petrobras com o objetivo de exeacas atividades do setor petrolifero no
Brasil em nome da Unido. Ela iniciou suas atividadem o acervo recebido do antigo

Conselho Nacional do Petréleo - CNP, que conseavsaun funcéo fiscalizadora sobre o setor.

Ao longo de quatro décadas, tornou-se lider emildistdo de derivados no pais,
colocando-se entre as vinte maiores empresas ipatasl na avaliacdo internacional. Ela &
detentora da tecnologia mais avancada do mundo gameducdo de petréleo em aguas
profundas, a Companhia foi premiada em 1992 e petdOffshore Technology Conference

— OTC, o0 mais importante prémio do setor.

Em 1997, o Brasil ingressou no seleto grupo deal$eg que produz mais de 1milh&o
de barris de Oleo por dia. Nesse mesmo ano, oderdsi Fernando Henrique Cardoso
sancionou a Lei n® 9.478, em 6 de agosto de 199¢,afpriu as atividades da industria
petrolifera no Brasil a iniciativa privada. Comea, Iforam criados a Agéncia Nacional do
Petroleo - ANP, encarregada de regular, contrathscalizar as atividades do setor; e o
Conselho Nacional de Politica Energética, um Orfiiianulador da politica publica de

energia.

Em 2003, com a comemoracao dos seus 50 anos,abi@stcoincidentemente dobrou
a sua producéo diaria de Oleo e gas natural uisapalo a marca de 2 milhdes de barris, no
Brasil e no exterior. No dia 21 de abril de 200&residente Luiz Inacio Lula da Silva deu
inicio a producédo da plataforma P-50, no Campo kbadbdra Leste, na Bacia de Campos, o

gue permitiu ao Brasil atingir auto-suficiéncia petréleo.

Hoje, a Petrobras esta presente em 27 paises. &m €@ foi classificada como a 72
maior empresa de petroleo do mundo com acdes raezscem bolsas de valores, segundo a
Petroleum Intelligence WeeklyPIW, publicacdo que divulga anualmenteanking das 50

maiores e mais importantes empresas de petréleo.
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A renovacgdo da participacdo na composicdo do in@ioer JonesMundial de
Sustentabilidade - DJSI também foi destaque em.2B6& indicador é considerado o mais
importante indice mundial de sustentabilidade, asedmo parametro para analise dos

investidores sécio e ambientalmente responsaveis.

A Petrobras iniciou, em 2007, as obras do Centrmgracdo do Comperj, em Sao
Goncalo. O Complexo Petroquimico do Rio de Jarteimo investimentos previstos em torno
de US$ 8,38 bilhdes. Com inicio de operacdo prevpsira 2012, o Comperj estimulara a
instalacdo de industrias de bens de consumo eégeeaca de 212 mil empregos diretos e
indiretos.

O ano de 2007 foi também marcado por duas outeaslgs conquistas, o0 inicio das
obras da Refinaria Abreu e Lima, em Recife e ozhdb da Plataforma de Piranema, em
Sergipe. A nova refinaria sera a primeira a prare$80% de petréleo pesado, enquanto que
a Plataforma de Piranema tera tecnologia pion@rnaundo, pois sera a primeira unidade do

tipo FPSO com casco redondo podendo operar emgém@slambientais mais severas.

No inicio de 2008, a Petrobras foi reconheailavés de pesquisa Management &
Excellence- M & E a petroleira mais sustentavel do mundo. fgimeiro lugar no ranking,
com a pontuacdo de 92,25%, a Companhia é consaleeddréncia mundial em ética e
sustentabilidade, considerando 387 indicadoresnatonais, entre eles, a queda em emissao
de poluentes e em vazamentos de 6leo, menor conderapergia e sistema transparente de

atendimento a fornecedores.

As atividades da Petrobras séo: exploracdo e paéogdugas e energia; refino;

transporte e armazenamento; distribuicao.

6.2 Visdo Corporativa

A visdo da Companhia para 2020 é ser uma das niagares empresas integradas de
energia do mundo e a preferida pelos publicos weesse. Quanto & missdo € atuar de forma
segura e rentavel, com responsabilidade social bieatal, nos mercados nacional e
internacional, fornecendo produtos e servicos aalogl as necessidades dos clientes e

contribuindo para o desenvolvimento do Brasil e plises onde atua.



6.3 Dados Numéricos da Petrobras

Os dados referentes ao ano de 2007 sdo mostradpsdm 3:

Quadro 3— Numeros da Petrobras

Atividade

Em R$

Receitas liquidas

170.578 milhdes

Lucro liquido

21.512 milhdes

Investimentos

45,3 bilhdes

Atividade Outras informacodes
Acionistas 272.952
Exploracao 70 sondas de perfuracéo (43 maritimas)

Reservas (critério SEC

11,7 bilhdes de barris de Oleo e gas equivalemie) (k

Pocos produtores

14.194

Plataforma de producéa

109 (77 fixas; 32 flutuantes)

Producéao diaria

1.918 mil barris por dia - bpd de petréleo e LGN
382 mil barris de 6leo equivalente de gas natwabm

Refinarias 15
Rendimento das refinari 1.965 mil barris por dia
Dutos 23.142 km
Frota de navios 154 (55 de propriedade da Petrobras)
Postos 5.973

Fertilizantes

3 Fabricas: 235 mil toneladas de amonia
700 mil toneladas de uréia

Fonte: PETROBRAS, mar. 2008
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6.4 Criagéo e Evolugéo da Universidade Corporativa

Com a criacdo da Petrobras, em 1955, foiddodo Centro de Aperfeicoamento de
Pesquisas de Petrdleo - CENAP, que € um o¢rgaoatkrla formacédo e ao desenvolvimento
de recursos humanos e também pesquisas em explaggéducédo de petroleo. O CENAP
desempenhou um importante papel para a viabilizaga®etrobras até 1966, quando foi
desmembrado. Entdo, as atividades de ensino eeg@annento passaram para o Servico de
Pessoal - SEPES, enquanto que as atividades deigsedggaram a cargo do Centro de
Pesquisas e Desenvolvimento - CENPES. O CENAm#&yerdade, o embrido do CENPES
e da atual Universidade Corporativa.

A partir de 1966, o SEPES passou a atuar no Treineome Desenvolvimento por
intermédio da Divisdo de Ensino - DIVEN e dos d@entros de Treinamento a ela
subordinados, um na Bahia e outro no Rio de Jan@ida Bahia sempre teve a atuacdo mais
voltada para a area de exploracdo e producdo — IE, &m os cursos de formacéo e
reciclagem no segmento de Engenharia de Petrohempiaato o ndcleo do Rio de Janeiro
dedicou-se prioritariamente as areas de Refino,jpamentos e Informatica. A area de
Geociéncias migrou do nucleo da Bahia para o dalRidaneiro a partir de 1982.

Os dois Centros tiveram diversas denominacdes ragpldo tempo, em funcéo dos
diferentes vinculos e das alteracdes no organogdan@ompanhia. As mais duradouras
foram as seguintes: de 1974 a 1987, Setor de &dsifiRio de Janeiro - SEN-RIO e Setor de
Ensino da Bahia - SEN-BA; de 1987 até 2000, Ced&dDesenvolvimento de Recursos
Humanos Sudeste CEN-SUD e Centro de Desenvolvimdmt®ecursos Humanos Norte-
Nordeste - CEN-NOR.

Com a reestruturacdo da companhia em novembrd2@00, os dois Centros,
juntamente com a Divisdo de Desenvolvimento de ResuHumanos - DIDEN, do entédo

Servigco de Recursos Humanos deram origem a UnisgfsiCorporativa Petrobras.

Desde a criagdo do CENAP até os dias de hoje a &umginveste pesadamente na
qualificacdo do seu corpo técnico e os demais eyados. Ndo ha davida que todo esse
investimento em Departamento de Recursos HumaDBd+foi a base para o éxito ja obtido.

Atualmente, a competéncia técnica da Petrobrascénhecida internacionalmente e a
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industria do petréleo foi instalada no Brasil camquivoco sucesso. Cabe a Universidade
Corporativa o enorme desafio de contribuir para gueompanhia possa manter as suas
competéncias ja instaladas e adquirir as novas e@mgias necessarias para transformar a
Petrobras numa empresa de energia com atuacaoaicitaral, conforme explicitado no seu

Plano Estratégico.

A Universidade Petrobras foi criada em 200 s€vida, um importante passo para
que a Companhia dispusesse de um projeto de dégemsato de recursos humanos em
sintonia com o conceito de aprendizado continugsAglinhar suas premissas iniciais com
novos objetivos estratégicos da Empresa, a Dieetéxiecutiva aprovou uma nova estrutura.
O modelo de desenvolvimento de recursos humanbiPdalia a competéncia e a experiéncia
dos altos quadros da Companhia com o que ha demmasrno em tecnologia aplicada a

educacao.

Atualmente, a Universidade Petrobras € compostecipeo escolas, englobando as
areas de Exploracéo e Producdo, Abastecimentoe Gaergia, Engenharia e Tecnologias e
uma Escola de Gestao e Negdcios. A UP também contacoordenacdes exclusivas para a
Area Internacional e Programa de Formagc&o. Outiodgr destaque € o Campus Virtual, area
dedicada ao ensino a distancia que desenvolve Gaslugducacionais utilizando diversos
suportes multimidia, conforme ilustra o organograpeesentado mais adiante. Toda a infra-
estrutura fisica das escolas é oferecida pelasdesdRio/Sao Paulo e Salvador/Taquipe, que

dispdem de salas e equipamentos e prestam sepagm® melhor rendimento dos cursos.

A Universidade Corporativa Petrobras foi concebpdaa atuar em parceria com
Instituicbes de Ensino tradicionais, outras Unidades Corporativas e empresas de
consultoria voltadas para o aperfeicoamento ndmaspele seus recursos humanos, mas

também de fornecedores e clientes.

O primeiro ano de implantacdo da Universidade Qatp@ foi dedicado,
principalmente, a fortalecer o conceito de Unidade Corporativa junto a equipe,
mostrando que, embora a experiéncia anterior daesapem treinamento tenha sido um
sucesso inequivoco, era necessario dar um sakwmmal de qualidade e atingir um novo
patamar de resultados, ainda que o conceito deetsmilade Corporativa seja recente no

Brasil.
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Essas universidades, instaladas nas organizacessfiou virtuais, apresentam
algumas caracteristicas especificas para atendessidades que as diferenciam de areas de
treinamento e desenvolvimento, pois além de atoadesenvolvimento de competéncias
essenciais, apresentam solucdes inovadoras deo@amsiendizagem, com acdes totalmente

voltadas ao ambiente de negdcio da organizacao.

6.5 A Experiéncia Petrobras

Segundo Pinto (2004), a histéria deesso da Petrobras se confunde com a
disposicéo de vencer desafios por meio da ativideededucacédo empresarial. Por falar em
educacao a distancia, a educacao empresarial id st possui cerca de 40 mil empregados

diretos e mais de 100 mil terceirizados.

Além do grande contingente, a dispets@nbém impressiona: dezenas de unidades
de negocios e servigcos, centenas de ativos de giodel milhares de postos de servicos no
Pais e no exterior. Muita gente dispersa e corurad diferentes, ja que perto de 8.000
empregados tém no espanhol o idioma patrio, eetlifes regimes de trabalho que dificultam

e por vezes inviabilizam atividades sincronas.

Ainda conforme o autor, existe o laggpectro de conteludos para a companhia: séo
mais de 50 carreiras; sim, carreiras e nao calgaés.essas as principais motivacdes que
tornaram e ainda fazem da Petrobréas referenciammacho uso de tecnologia no ensino,

exceléncia esta reconhecida com o Pré&siearningBrasil 2004, na categoria Diamond.

No quadro abaixo se pode acompanharswrito da educacdo a distancia nesses
guase 30 anos. No inicio, naturalmente ndo seaidi a internet, nem televisdo, mas sim
modulos impressos; no entanto, é incorreto sup@ egsas e outras midias cairam no
esquecimento, pois ainda hoje, dependendo do pubdia natureza do conteudo, do
orcamento disponivel ou do prazo, ainda desenvasgmodutos baseados, por exemplo, em

papel, o0 que mostra que um veiculo ndo substibwitim.
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Quadro 4 —Historico da educacao a distancia

e Mddulos Instrucionais (1975)

* Video Treinamento (1981)
* Teleconferéncia (1989)
* Manual Eletrénico (1994)
» Computer Based Training (1995)
» Videoconferéncia (2997)
e Comunidade Virtual (1998)
* Web Based Training (1999)
e Campus Virtual (2001)
e TV Universitaria (2001)
» Web TV Corporativa (2003)

» Content Delivery Network (2004)

Fonte: PETROBRAS, 2004

Para Pinto (2004), hoje, trés midigmsiam a grande maioria dos projetos: a
videoconferéncia para projetos de longa duragéangio da qual realizou-se em 1997 o
primeiro curso de mestrado multiponto do mundovideoconferéncia, numa parceria com a
UFSC; o Campus Virtual, como denominamos a nossat@® dee-learning que conta hoje
com quase 500 cursos-linee a TV Universitaria, com 4 canais permanentes

exclusivamente voltados para a aprendizagem cdnpara

6.6 Diretrizes da Universidade Corporativa

O Departamento de Recursos Humanos da Petrobrasaém missdo garantir um
Sistema de Gestdo de RH que valorize o potenciabha gere conhecimento e ambiéncia
organizacional favoravel a motivacdo das pessoagantio-as a contribuirem e se
comprometerem com a exceléncia do desempenho esgiol$ados organizacionais, e com

perenidade da Companhia. As diretrizes permanepta#adas pelo DRH para a UC sao:
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a) Criar e implantar uma estrutura organizacional zaga enfrentar o desafio de
desenvolver os recursos humanos da Companhia d& falinhada com o seu
Plano Estratégico;

b) Montar uma equipe de Gerentes e desenvolvé-los gestores globais de DRH;

c) Implantar um Sistema de Gestéo Integrada.

a. Roteiros para Implantacao:

- Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional dali@dade — PNQ;

a.ISO 9001 (Primeiramente implantado no Campus S8alvae
posteriormente estendido a Universidade Petrolwd&iamde Janeiro);

b. Balanced Scorecard BSC.

b. Focos Estratégicos do Sistema de Gestao Integrada:

- Gestao das Pessoas;

- Gestao do Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgic

- Gestéo das Rela¢bes com os Clientes;

- Gestéo da Qualidade dos Produtos e Servicos;

- Gestéo do Desenvolvimento da Liderancga;

- Gestéo do Desenvolvimento Pedagogico;

- Gestédo dos Arranjos Produtivos;

- Gestao dos Recursos Financeiros;

- Gestao das Relagcbes com Outras Partes Intergessada

- Implantar a infra-estrutura fisica adequada aeenolvimento das
atividades da Universidade Petrobrés;

- Adequar a forca de trabalho aos novos desafios;

- Implantar uma gestdo voltada para o desenvolvionanentifico e

tecnolodgico.

d) O centro das atividades da Universidade Petrobmdéasenvolvimento cientifico
e tecnoldgico, aplicado a Industria do Petréle@ G&dos programas especificos

para pesquisa aplicada e para mestrado e dout@madareas de interesse da
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Empresa. Prioritariamente, as teses devem contengraas voltados para o

desenvolvimento e fortalecimento das competéneigsaridas pela Companhia.

Nesse sentido, a UP deve atender as demandas desanpardazer o alinhamento
das competéncias necessarias, elaborando gradeidantento para satisfazer aos novos
desafios empresariais e atuacéo estratégica. Alleso,dleve enfatizar a questdo da cultura e
valores da empresa, na capacitacdo dos empredadus;edores, terceirizados, parceiros e
até clientes, sempre que isso for importante pasécance de uma estratégia da empresa,
gerando uma série de mecanismos de educacdo Bcdisdara que a Petrobrds possa atingir
a todos os que trabalham, muitas vezes em re@aesas.

Preparando-se para a competitividade global, perseb que a Petrobras é
mundialmente reconhecida pela qualificacdo do smpoctécnico. Devido aos elevados
investimentos, tradicionalmente realizados no apgyamento de seus empregados, muitos
tipos de tecnologia ja foram criados e desenvobiidalequando-se as transformacgdes que 0
século XXI impbe e compreendendo a educacdo compraoesso continuo, a Petrobras se
antecipou e instalou sua Universidade CorporaBuacou, desse modo, atender as demandas
sociais crescentes de efetividade nos negécioemarar-se para o contexto dindmico da
competicéo global.

Para a Universidade Petrobras que foi criada pgyersuma demanda crescente na
educacdo dos empregados, ajustando-a as metaggsi® da empresa, parece ser sem
davida o seu principal desafio. Assim, para famwilia gestdo do conhecimento e o
desenvolvimento das habilidades necessarias, sporbiliza programas e cursos de alta

eficacia. A Universidade divide suas acdes emftegdes de trabalho. Sdo elas:

a) Cultura e valoresacdes que visam consolidar e disseminar os w®@iltura da
empresa;

b) Estratégias a¢bes que dado orientagdo necessaria em termosnihecimentos,
publicos, metas e prazos;

c) Competéncias criticas acbes que visam formar equipes com as aptidoes

necessarias para o alcance das metas estratégicas.
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No modelo de atuacdo da Universidade Petrobrédapacitacdo em cultura e valores
permeia toda a empresa e também a sociedade, orgduisdores, acionistas, clientes,
parceiros e fornecedores. Internamente, a atuacfcagla no aprimoramento em gestao
empresarial, nas competéncias individuais e nongdesgmento técnico especifico de cada

area de negocio da Petrobras.

6.7 Fundamentos

Os pilares de sustentacdo apontados pela Compsathia

a) A Universidade Petrobras € um sistema educakio

b) Os processos educacionais sao vinculados astéggds de negocio da
Companhia;

c) E papel da Universidade Petrobras fomentar maeente evolugdo cultural da
Empresa;

d) Cabe a Universidade estimular o desenvolvimel@oconsciéncia critica e
democratizar 0 acesso ao conhecimento junto acs deersos publicos de
interesse;

e) E atribuicdo da Universidade criar as condig@emnizacionais de modo a

viabilizar o desenvolvimento das pessoas comodtifgal da Companhia.

6.8 Politicas de Qualidade

As politicas de qualidade descritas pela Compastoa

a) Aumentar a satisfacdo dos clientes com solugikgacionais alinhadas aos
objetivos estratégicos da Companhia,

b) Buscar a valorizacdo das pessoas e a melhontnoa dos processos usando
critérios de gestao para a exceléncia;

c) Atender aos requisitos legais e normativosieteados com as nossas atividades.
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6.9 Projeto Pedagdgico Empresarial

O Projeto Politico Empresarial - PPE é uma inicatinovadora na Universidade
Petrobras que objetiva tracar, disseminar e acongpam implantacdo de diretrizes para sua
atuacdo pedagogica. Trata-se de uma declaracaexpuessa as intencdes, as diretrizes, 0s
compromissos, o processo pretendido e a formaalme&o de seus resultados.

A elaboracdo do PPE foi realizada por um conjurtaepresentantes das diferentes
areas da UP e os resultados de sua adoc¢éo podeniedidos a médio prazo. Umas de suas
principais caracteristicas é ser um documento emstapnte atualizagdo, que acompanha a
transformacao de cenarios e desafios. O PPE datdidade Petrobras foi concebido com a
consultoria da Pontifice Universidade Catélica de Baulo - PUC-SP e esta em processo de

disseminagéo junto as Escolas e aos Campi da UP.

6.10 Organograma

O organograma ilustra a distribuicdo da estrutdea Universidade Petrobrass,

conforme é mostrado a seguir:
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Figura 3 — Organograma da Universidade Petrobras

Sigla: RH/UPR

Gerente: Walter Luiz Brito dos Santos

Atribuicio da Geréncia:

Garantir o alinham2nto d2 suas acgles com as diretrizes estratégicas

e akternder as demandas da Companhia, denktro de um padrdo de classe

mundial nas solugdes educacionals corporativas.
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Fonte: PETROBRAS, 2008

6.11 Plataforma de Trabalho

A Universidade Corporativa Petrobras realizou undaesde Wworkshopssobre
competéncias criticas” com os gerentes das Areablaigcios da Petrobras — E & P,
Abastecimento, BR Distribuidora, Gas & Energia edrinternacional. Como resultado,
foram identificadas as competéncias instaladasamp@nhia bem como as competéncias a
adquirir, para que a Empresa possa cumprir o senoFEstratégico. Essas competéncias
foram agrupadas nos chamados “Eixos PrioritariosCd@acitacdo”, nos quais estarao

focalizadas as principais linhas de atuacdo dadysiddade Corporativa nos préximos anos.
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Sdo0 em nove 0s eixos prioritarios definidos comevahtamento das competéncias
requeridas nos niveis estratégico, tatico e opamati A partir destes eixos foram criados os
programas de educacdo continuada. Estes programagem diversos projetos que, em
parceria com universidades, empresas e consultaiagliam gerentes e empregados no
planejamento de cursos, treinamentos, eventodwedei Programas adicionais, voltados as
necessidades de éareas especificas, também ser@ovaleilos. E dessa forma, que a

capacitacao necessaria para o alcance das maiasriamente desenvolvida e atualizada.

a) Eixo mercado e clientes

S&80 o0s eixos de competéncias e programas priogtaqui se pode acessar
informacfes sobre o0s programas voltados para ondalsenento das competéncias
relacionadas ao entendimento e atendimento dassidades dos clientes, buscando sua
fidelizagcdo ao conhecimento do mercado e da exdelémas praticas comerciais. Tém
prioridade os projetos de DRH que contribuam pagastéo integrada da cadeia de negadcios,
do fornecedor ao usuario. O objetivo da Companhsréentar o grau de fidelizacdo dos
clientes atuais, além da conquista de novos chentda disseminagdo da cultura de servir ao

cliente.

Principais programas

- Programa de Capacitacdo em Marketing - Olgetlesenvolver a capacitacio
interna em marketing.

- Programa de Relacionamento com Clientes — Qbjetdesenvolver o
conhecimento dos clientes e distribuidores sobmnagos e produtos da empresa e
desta sobre os clientes.

- Programa de Exceléncia em Préticas Comerciai®bjetiva desenvolver o

conhecimento e habilidades para a exceléncia dtisas comerciais.

b) Eixo empreendedorismo nos negdécios

Informacgdes sobre os programas voltados para ovdalsenento da capacidade de

empreender negocios, de uma visao integrada dodciosgda empresa, da sinergia e
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oportunidades de novos negocios e de ameacas iampamento da empresa no mercado, de

forma a garantir vantagens competitivas.

Principais programas

- Programa para Integracdo dos Negocios do SistBet@aobras — Objetiva
desenvolver a capacitacdo em negocios e solucdegradas a partir da
construcdo de uma visao sistémica sobre os negd&eiespresa.

- Programa Parcerias e Associacbes — Objetiesenvolver a capacitacdo nos
conhecimentos e habilidades que permitam or@pamento das negociagdes
em parcerias e associacfes, assim como 0 pos@r@mnpanhamento das
mesmas.

- Programa Prospectando Negdécios — Objetiva desava capacitacdo para a
prospeccao, identificacdo e realizacdo de novodaiegpara a empresa.

- Programa de Inteligéncia Competitiva em Negocio©bjetiva desenvolver a
capacitacdo para ampliagdo dos conhecimentos g@bo®iros, competidores,

novos entrantes e produtos concorrentes.

c) Eixo gestdo empresarial

Informacgdes sobre os programas voltados para acvdalsenento das competéncias
necessarias para uma gestdo dos recursos da enggreseixima eficiéncia. Enfase na
capacitacao em gestao financeira e gestao de iimestbs. Visdo de longo prazo, qualidade e
produtividade, Unidades de Negocios, implantacdo edepreendimentos e disciplina

operacional.

Principais programas

- Programa de Logistica — Objetiva desenvolverpgetdncias para uma logistica de
resultados otimizados.

- Programa de Planejamento e Desempenho Emmlesaf®bjetiva desenvolver
competéncias para planejar, monitorar, avaliar a¢ w©haior eficiéncia no

desempenho da empresa.
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- Programa de Gestao do Conhecimento — Objetivengtetser competéncias para

uma melhor gestdo do conhecimento organizacional.

d) Eixo gestédo de pessoas

S&o disponibilizadas informacdes sobre Programashjetivam ao desenvolvimento
e a utilizacdo plena do potencial das pessoas qQugpdem a forca de trabalho, em
consonancia com o0s objetivos estratégicos da Cdmgpartsses programas, além de
contribuir para aumentar a competéncia técnicapacidade deciséria e a competéncia em
liderar pessoas, visam também contribuir para manteclima organizacional favoravel a
exceléncia do desempenho e ao alinhamento dos gada® e terceirizados aos objetivos

estratégicos e metas da Companhia.

Principais Programas

- Programa para Desenvolvimento da Lideranca —etiYhj a capacitacdo de
gerentes e empregados na lideranca de pessoas.

- Programa de Certificagdo de Terceirizados - @ajed certificacdo da forca de
trabalho das empresas contratadas, em técnicasbibdd@des necessarias a
realizacdo dos servicos com seguranca e qualidddguadas aos padrbes da
Companhia.

- Programa de Capacitacdo em Gestdo de RH — \asaaprendizado das praticas

de gestéo.

e) Eixo cultura e valores

Informagbes sobre programas desenvolvidos pela eigidade Corporativa que
objetivam a disseminacdo da cultura, da conduta é&i dos valores da Companhia. Sao
programas voltados também para o alinhamento dgsegiados, parceiros e terceirizados

com os valores e comportamentos destacados no BPérategico.
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Programa

- Programa para Disseminacdo de Valores — Objetidssseminacao dos valores

destacados no Planejamento Estratégico.

f) Eixo integracdo sociedade/comunidade

S&o encontradas informacfes sobre programas vslig@a o desenvolvimento das
competéncias que permitem ampliar e melhorar aaigd® entre a Petrobras e a sociedade,

com destaque para as comunidades em que a emjfuasa a

Principais programas

- Programa para a Saude, Meio Ambiente e Seguiadgatrial - SMS — Objetiva a
capacitacao técnica da empresa na area de SM&amfio a cultura da empresa e
a valorizacdo das acdes de protecdo ao meio ampiemvolvendo as
comunidades locais e a sociedade em geral.

- Programa de Comunicacdo Institucional — Objeti@a capacitagdo e o0
desenvolvimento de competéncias para avalisatssfacdo das comunidades,
identificar e monitorar as suas necessidades eoakr-se com a imprensa.

- Programa de Relacionamento com Orgdos Regukdof@bjetiva a capacitacio
no desenvolvimento da relagdo da empresa com agegeladores de suas areas

de atuagéo.

g) Eixo inovacéo e tecnologias de abastecimento

Tem-se acesso as informacdes relativas aos prograwmiéados para manter e

expandir a competéncia técnica na area de Abastatom
Principais programas
- Programa de Capacitacdo em Refino — Objetivaautencdo da capacitacdo e o

desenvolvimento em técnicas e conhecimentos da degerefino de petrdleo e

petroquimica.
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- Programa de Capacitacdo em Transporte — Objatimanutencdo da capacitagao
e 0 desenvolvimento em técnicas e conhecimentosirda de transporte e
armazenamento de produtos de petrdleo e petrocuimic

- Programa de Capacitacdo em Equipamentos — @bjeti manutencdo da
capacitacdo e o desenvolvimento em técnicas e conéetos sobre o0s

equipamentos da industria do petréleo.

h) Eixo inovacéo e tecnologias de E&P

S&o encontradas informacdes sobre o0s programasvigaen contribuir para a
manutencdo e a expansao da exceléncia técnicarews de exploracdo e de producédo de
petréleo, tendo em vista 0s objetivos estratégamexpandir as reservas e a producdo de

petréleo, além de liderar a atividaoffshoreem aguas profundas e ultraprofundas.

Principais programas

- Programa de Capacitacdo em Exploracdo — Objativanutencéo da capacitacao
e o0 desenvolvimento em técnicas e conhecimentos egploracdo de
hidrocarbonetos.

- Programa de Capacitacdo em Engenharia de Pdg@bjetiva a manutencdo da
capacitacdo e o desenvolvimento em técnicas e conéetos nas areas de
perfuragdo, completacéo, estimulacao e manuteregogbs.

- Programas especificos para areas do sistema.

- Programa de Capacitacdo em Varejo - BR Distritmaid

- Programa de Capacitacdo em Negocios InterndsiodN | — Braspetro.

- Programa de Capacitacdo em Negodcios de Gas Nateés Natural.

6.11.1 Educacéao distancia

A Geréncia Setorial de Educacédo a Distancia - E&M por objetivos promover a
utilizacdo efetiva de solugbes de aprendizagemstirdiia, apoiar o desenvolvimento e
contratacdo de conteudos e implantar projetos dedgdo aDistancia. A Geréncia Setorial

de EAD cuida do gerenciamento, desenvolvimentoporsel as Comunidades Virtuais, da
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administragcdo e desenvolvimento do Campus Virtdal,implantagdo e gestdo da TV
Universitaria e da producéo do Canal UniversidaeteoBras.

Em decorréncia da grande dispersédo geografica tiladades da Petrobras e sua
crescente atuacéo internacional, fazem das tedaslaf comunicacdo e da informacgéo,
componentes obrigatérias nas praticas educacioBais. 0 uso da Intranet e a disseminacéo
de ferramentas multimidia, as possibilidades deliagé§m da area de educacdo na Companhia

sdo diversificadas.

A Educacao Continuada @istancia € um processo de desenvolvimento queavisa
capacitacao a longo prazo, no qual o tempo, o0 espatpresenca dos agentes (professor e
aluno) ndo sao simultaneos e a tecnologia educaodofator critico de sucesso. O objetivo

principal € aprimorar e atualizar os conhecimeatizguiridos nos programas corporativos.

Através do Campus Virtual da UP o empregado e nga@ados podem participar de
cursos, atualizar seus conhecimentos e acessanoegos da Universidade Petrobras para o
seu desenvolvimento profissional. O acesso € ameé&omputador, de onde o empregado e
0 contratado estiverem. Além dos cursos tradiciorate oferecidos em atendimento as
necessidades identificadas dentro da Companhi@angous Virtual existem outros cursos de
auto-desenvolvimento. Todos os cursos tém acompaeiita de professores e a monitoria do

orgao de RH do empregado.

Alinhada com o processo de internacionalizacdo d&obBras, a Universidade
Corporativa lancou a versdao do Campus Virtual wzabhu para o espanhol. A forca de
trabalho que atua na América Latina, ou até mesqela que tem como lingua nativa o
espanhol, tem um ambiente mais amigavel para giteropcao do idioma fica a critério do

usuario.

Na Rede TV Corporativa Petrobras a forca de trabdikpde da TV Universitaria, um
conjunto de cinco canais para o desenvolvimentdigsional. Trés deles transmitem a
programacdo da DTCOM, empresa especializada emag@lnca distancia que oferecera
nesses canais inumeros cursos de interesse gerataas de auto-desenvolvimento, gestao e
estratégia empresarial. No outro canal uma programespecifica gerada pela Petrobras, que

apresenta cursos, palestras e programas focad@stnat®egias de negécio da Companhia. O
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quinto canal é reservado para programac¢fes evertomio pronunciamentos de gerentes ou
palestrantes internacionais. Para assistir aosiscal@a TV Universitaria € s consultar a
programacao no 6rgdo de RH da Unidade, a qual cdoa@rio pertence, ou no Portal da

Universidade Corporativa.

O servico destreaming mediana Petrobrds tem caracteristicas pioneiras noilBras
considerando principalmente as tecnologias envadvid a abrangéncia corporativa que
alcanca. A viabilizacdo do servico envolveu a iraego de diversas tecnologias para permitir
a transmisséo e recepg¢do continua de audio e aideees da rede corporativa de dados da
Petrobrds. Ndo ha nenhum servi¢co de porte semelnanpais, operando em Intranet e com

todos os recursos tecnoldgicos de informaticateldeomunicacoes.

Atualmente, a WebTV Corporativa conta com seis isan@oncentrando a

programacao em temas institucionais e educatidsefes:

a) Canal Universidade Petrobras transmite cursoslisééncia, documentarios
educativos, mesas redondas, conferéncias e jornais.

b) Canal Auto-desenvolvimento tem programas vokagmhra a melhoria da qualidade
de vida dos usuarios, assim como de suas relagdgssppnais e interpessoais.

c) Canal Gestéo visa ao desenvolvimento de femtasegpara o gerenciamento da
empresa.

e) Canal Estratégia aborda assuntos de interessexdostigos da companhia. E um
canal focado nos negocios e suas interfaces, apaes® uma programacao que
inclui entrevistas e debates.

f) Canal Comunicacdo Institucional, que disponibilizedeos institucionais e
histérias da Petrobras.

g) Canal Eventos, utilizado para a transmissao ao @e/galestras, conferéncias e
coberturas de seminarios e acontecimentos espeesmiganal sem programacao

diaria.

Juntos, os canais da TV Universitaria transmiteariainente mais de 40 horas de
programacao. Sao dezenas de oportunidades didagaim grades mensais que se ajustam ao

regime de trabalho e disponibilidade para o tregraim da forca de trabalho. Na grade de
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programacao é possivel consultar os dias e horquesos programas serdo transmitidos no

meés corrente, bem como a previsdo do més seguinte.

6.11.2 Resultados dos programas

A aceleragao do processo educacional, relativaeaerolvimento das competéncias
pretendidas com os programas pela Universidadeli?as, € obtida pela atuacdo simultanea

em trés modalidades de aprendizado: presenciatandia e vivencial:

a) No ensino presencial

Foram realizadas revisdeslagoutsdas instalacées deampus na Canabarro, no Rio
de Janeiro e na Pituba, em Salvador e sdo rewastagdizacdo de tecnologia educacional
avancada. Sao feitos também convénios com unieelssd para estimular o auto-

desenvolvimento.

b) No ensino a distancia ou “sem” distancia

- Portal da Universidade — Acesso facilitado apnmfacbes e facilidades para o
Processo de Educacédo Empresarial.

- Campus Virtual — Estabelecimento de-learning através de ferramenta de
administragao e gestao eletronica do aprendizado.

- TV Universitaria — Implantagdo de cinco canals@acionais em rede privada de
televisdo digital.

- Comunidades Virtuais — Visa estimular o interb@onde conhecimento entre

especialistas de areas especificas.
c¢) No ensino vivencial
- Sonda-Escola de Taquipe - Vivéncia das préatidasengenharia de poco,

sondagem, seguranca de poco (certificado petarnational Association of
Drilling Contractors- IADC).
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- Parque Tecnoldgico da SIX — Utilizacdo de um daagiores parques de plantas
protétipos do mundo para a vivéncia das praticasngenharia de processamento
e operacoes de refino.

6.12 Indicadores

Muito embora exista 0 consenso de que o investonemt programas de capacitacao e
desenvolvimento seja primordial para que as emgprggmssam desenvolver e utilizar
plenamente o potencial das pessoas que compdenta de trabalho, o impacto desses
programas nos resultados empresariais ndo é ek évaliar. E claro, que o valor agregado
dependera de como as habilidades e conhecimemt@sf@dquiridos sdo transferidos para o
trabalho.

A Universidade Corporativa busca desenvolver eathdplizar programas e cursos
fortemente alinhados aos objetivos estratégicoPeknobras. A qualidade dos cursos e
conclaves ja é rotineiramente avaliada pelos fpatites e monitorada, desde 1998, atraves
de indicadores como: indice de Avaliacdo de Cu(§asalidade Intrinseca do Produto) e
indice de Avaliagcdo da Coordenacéo (Qualidade mmdimento) e indice de Avaliacdo dos
Professores.

Estdo em estudo e brevemente serdo incluidos riadasadores com objetivo de
avaliar o custo/beneficio dos programas, considieréambém as opinides dos gerentes sobre
a contribuicdo dos programas da Universidade pamnalbhoria do desempenho das pessoas e

da Companhia. No quadro 5 abaixo € possivel acamapanmedicdo dos indicadores:
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Quadro 5- Indicadores

indice de Avaliacéo de Cursos
Qualidade Intrinseca do Produto
1998 8,7
1999 8,8
2000 8,8
2001 8,7
2002 8,8
2003 8,9
indice de Avaliacéo da Coordenacao
1998 8,7
1999 8,7
2000 8,8
2001 8,7
2002 8,7
2003 8,8
indice de Avaliacdo dos Professores
1998 9,1
1999 9,1
2000 9,2
2001 9,1
2002 9,2
2003 9,3

Fonte: PETROBRAS, 2008

6.13 Desenvolvimento Gerencial

Alinhada com o futuro, a Petrobras investe fortamero desenvolvimento de seu
corpo gerencial, que mesmo ja sendo altamente figadld, precisa estar em constante
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melhoria para enfrentar os desafios presentesimfutie um ambiente de negdcios altamente

competitivo.

Um dos projetos estratégicos da empresa € o Pragtaresenvolvimento Gerencial
- DG, desenvolvido em conjunto pela Universidadé&rdPeas e a Geréncia de Recursos
Gerenciais - GER, em parceria com outras areasHleERte programa, que visa formar as
liderancas para 2020, esta estruturado em tot&dnsencom as diretrizes corporativas de

Recursos Humanos e com as diretrizes do Planaté&gita da empresa.

Neste sentido, o Programa de Desenvolvimento Geatemmderece seminarios,
especializacbes, cursos workshops especialmente desenvolvidos para atender as

necessidades de desenvolvimento do publico getelaceEmpresa.

As acgbes educacionais oferecidas pelo Desenvoltam@erencial sdo desenhadas
para suprir as necessidades de desenvolvimentoogm @erencial da Petrobras, e sao

elaborados especificamente considerando a real@ladaliretrizes estratégicas da empresa.

Na elaboracdo e desenvolvimento de suas acdes camhmig, a equipe do DG
estabelece convénios com as melhores instituigdemsino do pais, visando oferecer cursos
de alta qualidade, com professores extremamentdicp@os e renomados em suas areas de
atuacdo. As acdes educacionais do programa de \bdgemento Gerencial estao
estruturadas em trés eixos:

a) Especializacéo

Cursos avancados de Gestao, em nivel dgrpdsracdo, com duracdo minima de 360
horas que visam desenvolver e aprofundar a formagddoirida no ambito da graduacéo.

Programa

- Programa de Especializacdo de Gestdo de Nego6PIBGN
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b) Aperfeicoamento

Acdes educacionais que visam dar continuidadeesenvolvimento gerencial, por
meio do debate de temas de gestdo empresarial mmas®s, participacdo em cursos de
instituicbes no exterior, workshopsde desenvolvimento de competéncias individuaie e d
gestao.
Programas

- Semindrios gerenciais e executivos.

- Programa de Desenvolvimento de Competéncias — PDC

- Desenvolvimento Gerencial no exterior - DG.

c) Capacitacéo

Acdes educacionais que visam a capacitacaoopdeaempenho de func¢des gerenciais

na Companhia, através da complementacao do sdautoracadémico e profissional.
Programas

- Curso Avancado Gerencial — CAGE.

- Curso Basico Gerencial — CBG.

- Integracdo de Novos Gerentes — ING.

A figura 4 mostra o alinhamento das a¢cdes comaangerenciais:
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Figura 4 —Alinhamento das a¢c6es com 0s niveis gerenciais

Garentes e Gerentes Gerentes
o) Assistentes Gerais Executivos

Espdalraio sio |
AT y
Semindrios Gerenciais | | Semindrios Executivos |
Aperfeigoamento - —— e
Programa de Desenvolvimento DG no Exterior ‘
. de Competéncias - PFDC J
- v N S e e & — =
& g ' GAGE-Curso |
y | Avangado k
| esa-curso |\ Derencal 7
| Bdsice Gerancial |
Formagdo ::T_':
| ING = Integracdo |
| duNovos
CBPG - Curso Gerentes |
i Bédsico para
L /| Potencial Gerente, * O programa GAGE inclu o curse APG-SEMIOR da

AMAnA-KEY, oferecido a gerentes & assistentes
QErenles Geras & gerentes execulivas

Fonte: PETROBRAS, 2008

O Desenvolvimento Gerencial — DG € um programardedeido pela Coordenagéo
de Pessoas e Processos da Escola de Gestédo edsatgtiniversidade Petrobras. A equipe
do DG conta com 10 colaboradores qualificados, gtuam integrados em busca da
exceléncia. Sdo administradores, psicologos egsiofiais de outras formagdes, que aplicam
seu conhecimento e competéncia na formulacédo el@sacdo de solugbes educacionais para

0 publico gerencial.
6.13.1 Coordenadores de DG das éareas e unidades
Para atingir seus objetivos, o Programa de Debamento Gerencial da

Universidade Petrobras conta com a colaboracaaondegunande equipe de Coordenadores de

DG. Estes profissionais espalhados pelas diversas & unidades da empresa atuam com a
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equipe de DG no processo de identificar as neadssdde treinamento do publico gerencial,
e também atuam na divulgagdo, matricula e disse@mnde informacdes para os gerentes

sobre os diversos cursos disponiveis.

6.14Programa de Editoracdo de Livros Didaticos

O Programa de Editoracéo de Livros DidaticoEL[P € um programa de editoracao
de trabalhos escritos pelos profissionais da PetsolComo um importante instrumento para
a gestdo do capital intelectual da Companhia, grpma estimula o desenvolvimento e o
compartilhamento da experiéncia e do conhecimeatendpregados, muitos deles pioneiros
em suas areas de atuacdo. Um numero cada vez aeaofissionais da Companhia vém
publicando seus trabalhos, a fim de transmitir ecithentos e experiéncias a servico de

outros profissionais da Petrobras e também de asteslde universidades brasileiras.

Desenvolvido através de um regime de co-edicaguaba Petrobras se compromete
a adquirir parte da edicéo, o PELD prevé a edigwalg trabalhos de autoria dos empregados,
preferencialmente de natureza técnica. Os origs@ssubmetidos a apreciacdo de um comité
editorial formado por no minimo trés oOrgdos, cujebaicdo é avaliar tecnicamente a
qualidade e relevancia do contetdo, a naturezdichdé a conveniéncia da publicacdo sob o

co-patrocinio Petrobras.

Os originais contemplados pelo programa deverédar estaptados a uma proposta
didatica, pois todo o conteudo a ser publicado deveutilizado como um recurso de apoio
aos programas de Desenvolvimento de Recursos HemddBH. Ao produzir o material, 0
autor devera observar idéias e linguagem apromiadaplicacdo no processo de ensino-
aprendizagem. Pontos importantes do assunto dewndestacados, bem ilustrados e
exemplificados sempre que possivel, contribuindm @ missdo do DRH da Companhia,
através dos seus programas de formacdo e ou gparfeento. Além do recebimento de
direitos autorais, os autores tém os seus esfosmmmpensados pelo reconhecimento da
comunidade externa e, principalmente, de seus aslaigavés da utilizacdo nos programas de
DRH.
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6.15 Biblioteca

A Universidade Petrobras possui duas bibliotecaslizadas no Rio de Janeiro e em
Salvador. O acervo das duas unidades € formadivrds,|periddicos, catadlogos industriais,
teses, fitas cassete, slides, DVD’s e CD’s, sa@rorgdos para atender as necessidades
informacionais de clientes em toda a Companhiatriboindo para sua capacitagcdo e
desempenho profissional. O acervo disponibilizaslate referéncia especializada em areas

como Tecnologia do Petrdleo, Geologia, Fisica, Mateca e Administracdo, entre outras.

A unidade de Salvador, gerenciada pelo Campus &alvaTaquipe, foi criada em
1958, para atender as necessidades de informag@erdm de Ensino e Aperfeicoamento da
Petrobras - CENAP, possui um acervo de aproximaniat®) mil documentos, resultado da
reunido do acervo dos nucleos documentérios: CelgrBnsino do Nordeste - CEN-NOR,
Regido de Producado da Bahia - RPBA, Distrito deléagao da Bahia - DEXBA, Distrito de
Perfuracdo da Bahia - DPBA, Divisdo de Informatidz Bahia — DIRINF-BA, Divisédo
Juridica da Bahia - DIJUR-BA.

A biblioteca do Rio de Janeiro, gerenciada pelo @&srRio — S&do Paulo, foi criada
em 1966 para apoiar as atividades do Centro den&rd®d Sudeste — CEN-SUD um dos
precursores da Universidade Petrobras. Atualmesdi® biblioteca possui um acervo de

aproximadamente 18 mil documentos.

6.16 Instituicdes Parceiras da Universidade Petroks

A seguir, sdo relacionadas as instituicbes intéonats que sdo parceiras da

Universidade Petrobras:

1 - Colorado School of Mines

2 - Oxford Princeton

3 - Japan Cooperation Center, PetroleurdCCP
4 - Institut Francais du Pétrole IFP

5 - Harvard University

6 - Chicago University

7 —INSEAD
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8 - London Business School

9 - Wharton University

10 -IMD

11 -European Foundation for Management Developm&RMD
12 -Paris Tech

13 -Canadian Petroleum Institute

14 -Kellogg School of Management

15 -Petroleum Institute for Continuing EducatioRHECE
16 -Massachusetts Institute of TechnoledylT

17 -University of PennsylvaniaRENN

18 - Stanford University

19 -Petroleum Gas University of PloiestiUPG

6.17 Programacé&o de 2008

A UP disponibiliza uma pagina no seite com uma previsdo geral dos cursos
oferecidos por ela, de maneira que os funciongsmssam organizar a sua agenda para

participar dos eventos de seu interesse.

6.18 Localizacao da Universidade Petrobras

Edificio General Horta Barbosa, no bairro do Margg Rua General Canabarro, 500
- 3% e 4° andares, CEP 20.271-900; tel.: (21) 3@at - Fax: (21) 3876-5036.

Complexo Pituba, no bairro do Itaigara, ao ladédogue da Cidade Joventino Silva —
Salvador — Bahia. Enderegco: Avenida Antoni€arlos Magalhdes, 1113 — ltaigara —
Salvador - BA — CEP 41.856-900; tel.: (71) 3350-38Fax: (71) 3350-367.
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7. RESULTADOS DA PESQUISA

O questionario fechado (em anexo) tem a finaliddel@valiar, a partir da visdo do
funcionario, sobre o ensino/aprendizagem propoadorpela Universidade Petrobras para o
desenvolvimento continuo do individuo, sua valadzae a imagem que ele tem a respeito da
Companhia. Portanto, a técnica utilizada para ata@ofle dados na pesquisa de campo

relaciona-se com um dos problemas do estudo.

O questionario é composto por 7 perguntas fixan@épla escolha. Foram utilizadas
duas formas de questdes estruturadas no questionéra que se denominou de perguntas
filtro e a outra denominada socio-demografica. Waa perguntas, a terceira, se divide em
trés blocos, cada bloco tem quatro perguntas, ineepo bloco (A) as perguntas sao voltadas
para valores e cultura organizacional; no seguridoob(B) as perguntas séo referentes as
aquisicbes de conhecimentos por parte dos fundéaméom foco no cliente e em outros
publicos; e no terceiro bloco (C) as perguntasoesgiacionadas a gestdo do conhecimento

como estratégia de mercado.

Vale ressaltar que foram colhidos 5 testemunhog$udeionarios que compdem o
universo dos 43 funcionarios que responderam astignério. Os testemunhos encontram-se

logo depois dos resultados do questionario.

7.1 Respostas das Perguntas Filtro

A seguir, sdo apresentadas as respostas da pringiparte do questionario

denominada de perguntas filtro:

Pergunta 1:
I. Ja fez quantos cursos pela Universidade Corporata Petrobras?
() Nenhum curso até o momento () De Batérsos ( )4 cursos ou mais

Respostas:
1% opcéo: 0 20pcéao: 27 Bopcéo: 16
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Comentérios:
Verifica-se que dos 43 respondentes, 63% fizeramed. até 3 cursos, e 0S outros

37% fizeram 4 cursos ou mais.

Pergunta 2
Il. H& quanto tempo trabalha na Petrobras e/ogadéis?

( ) Menos de 1 ano ( ) De 1 atédsa ( ) 5 anos ou mais

Respostas:
1% opcéo: 0 20pcéo: 19 Bopcéao: 24

Comentarios:
E constatado que 44% dos 43 respondentes trabalhaPetrobras de 1 a 4 anos, e

56% trabalham h& 5 anos ou mais.

Comentarios da andlise realizada entre a primeismenda pergunta

Analisando as respostas da pergunta 1 (n° de<ugalizados) e a pergunta 2 (tempo
de servico), verifica-se que o tempo de servicluénfcia na quantidade de numero de cursos

realizados, conforme mostra o quadro 6:

Quadro 6 — Andlise em % das respostas das perguntas 1 e 2

Tempo de N° cursos N° de % em relacdo ao n° total de
Servico realizados respondentes respondentes (*)
5 anos ou mais 4 cursos ou mais 13 30%
5 anos ou mai§ De 1 até 3 cursos 11 26%
De 1 a4 anos| 4 cursos ou mais 3 7%
De 1 a4 anos| De 1 até 3 cursos 16 37%
TOTAL 43 100%

(*) Formula: (n° de respondentes / n° total de respondentesg,i43 / 43 = 30%.
Pergunta 3
lll. Na frente de cada pergunta abaixo ha numeeodk @ 7. Assinale o nimero que melhor
reflita sua opinido, ou a sua percepcao, de acaydoa escala abaixo:
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1 2 3 4 5 6 7
Discordo Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
totalmente muito concordo nen muito totalmente
discordo
Al. Os valores, tradi¢Bes e a prépria visdo da esgprepercutem na 3456
implantacao da Cidadania Corporativa em todo smnéel organizacional.
A2. Programas de aprendizagem aprimoram e agregmmao individuo para 3456
reforcar seu comprometimento com a organizacao.
A3. A produtividade aumenta significativamente gi@o funcionario é 3456
estimulado pela organiza¢do na sua cultura e \safmeais.
A4. O espelho de uma empresa é seus funcionatiegefietem esta imagem 3456
para 0 ambiente externo causando boa aceitaca®oou n
B1. Para as organizacdes € fundamental enterwertexto do consumidor, 3456
suas atitudes e hébitos, para assim personalaarseus produtos e servigos,
B2. Cada vez mais as Universidades Corporativasi@st o cliente, 3456
fornecedores e a concorréncia de forma real, @aoscrecentes de sucesso,
indo a campo e interagindo para promover o delmidéias.
B3. Gerir pessoas é um ato complexo, e mais défieda, é entender a mente 3456
do consumidor, pois nesse milénio o desafio nurhetas organizacdes sera
estar mais préximo ao cliente materializando as seaessidades.
B4. A propagacédo do conhecimento via Universidaolg@rativa Petrobras 3456
gera beneficios imediatos para o funcionério, quadauirir maior informacéao
trabalhara mais focado, com atencao nas tarefalhgudierem confiadas.
C1. A Universidade Corporativa Petrobras atravésudametodologia voltada 3456
ao mercado possibilita o funcionario potencialesis competéncias essenciais.
C2. Faz parte da Estratégia Organizacional de unpaesa ter funcionarios 3456
com competéncias definidas, para assim terem vamt@agmpetitiva no seu
setor de atuacgdao.
C3. Ser treinado pela Universidade CorporativaroPeds e desenvolver 3456
determinada habilidade gera além de uma competéngerantia de
empregabilidade em um mercado com tanta concoaénci
C4. Hoje, dentro do Planejamento Estratégico de emaresa, o item 3456

“pessoas” é um dos mais valorizados, pois conssstdma de uma organizag:

10

competitiva.
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Respostas:

Quadro 7 — Resumo das respostas da pergunta 3

Perguntas| Opcdes de respostas | Total

L2 SHrd S E g resggstas
Al -1-111/6 17| 5 | 4 43
A2 -|-1-12]18|11| 12 43
A3 -|1-11/4]11,21| 6 43
A4 -1-121(10{ 10| 10| 11 43
Bl -|-1-|-114|11| 18 43
B2 -|-1-7]16| 9 |11 43
B3 -1-11]1]10| 15| 16 43
B4 -|-11|5]10| 15|12 43
C1 -|-11|7]1412]| 9 43
C2 -1-1-11]112| 14| 16 43
C3 --11(8]20| 7 | 7 43
C4 -/-11(1]10| 13|18 43
Total |-|-]19(52|162|143|140| 516

Comentérios:

A terceira pergunta se divide em trés blocos copedjuntas cada um. O bloco A
pergunta sobre os valores e a cultura organizdgiorndoco B trata de questdes referentes as
aquisicdes de conhecimentos por parte dos funéamidoco no cliente e outros publicos; e

as perguntas do bloco C se referem a gestao deciomnto como vantagem estratégica.

O objetivo dessas perguntas, em primeiro lugar,véliZa o0 que pensam o0s
funcionarios sobre os cursos ministrados pela Usidade Corporativa Petrobras para o
desenvolvimento e aperfeicoamento continuo de seysregados ajustando-se as metas
estratégicas da organizacdo, dessa forma, facditegestdo do conhecimento e o

desenvolvimento de habilidades necessarias; emndeglugar, avaliar a valorizacdo do
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individuo e; em terceiro lugar, pretende avaliamagem da Companhia sob a Gtica dos

funcionérios.

A pergunta Al: Os valores, tradicbes e a propr&wida empresa repercutem na
implantagdo da Cidadania Corporativa em todo o rseel organizacional? 26 = 60%
disseram que concordam; 11 = 26% disseram querd&og os outros 6 = 14% né&o

concordam nem discordam.

A pergunta A2: Programas de aprendizagem aprimeragregam valor ao individuo
para reforcar seu comprometimento com a organiZagéb = 95% responderam que

concordam; 2 = 5% responderam que nao concordandiseordam.

A pergunta A3: A produtividade aumenta significativente quando o funcionario é
estimulado pela organizacdo na sua cultura e \wmeoeiais? 38 = 89% responderam que
concordam; 4 = 9% responderam que ndo concordam dietordam; apenas 1 = 2%

respondeu que nao concorda.

A pergunta A4: O espelho de uma empresa é seusfimos, que refletem esta
imagem para o ambiente externo causando boa d®ibacnao? 41 = 95% responderam que

concordam; apenas 2 = 5% responderam que nao dancor

A pergunta Bl: Para as organizacbes € fundamesridnder o contexto do
consumidor, suas atitudes e habitos, para assisomqedizar mais seus produtos e servigos?

Todos foram unanimes em responder que concordam.

A pergunta B2: Cada vez mais as Universidades dCatipas estudam o cliente,
fornecedores e a concorréncia de forma real, c@nsceecentes de sucesso, indo a campo e
interagindo para promover o debate de idéias? 384 responderam que concordam; apenas

7 = 16% responderam que nao concordam nem discordam

A pergunta B3: Gerir pessoas € um ato complexoais dificil ainda, é entender a
mente do consumidor, pois nesse milénio o desafioeno 1 das organizacdes sera estar mais

proximo ao cliente materializando as suas neced=ss®a 41 = 95% responderam que
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concordam; 1 = 2,5% respondeu que nao concordadmmuarda; 1 = 2,5% respondeu que

nao concorda.

A pergunta B4:A propagacdo do conhecimento via Universidade Gatp@a
Petrobrds gera beneficios imediatos para o fundmnque ao adquirir maior informacgéo,
trabalhar4d mais focado, com atencdo nas tarefasltgudorem confiadas? 37 = 86%
responderam que concordam; 5 = 11,5% responderamapu concordam nem discordam; 1

= 2,5% respondeu que nao concorda.

A pergunta C1:A Universidade Corporativa Petrobrds através darsasdologia
voltada ao mercado possibilita o funcionario poedizar suas competéncias essenciais? 35 =
81,5% disseram que concordam; 7 = 16% disserarm@oie€oncordam nem discordam; 1 =

2,5% disse que ndo concorda.

A pergunta C2:Faz parte da Estratégia Organizacional de uma eapter
funcionarios com competéncias definidas, para asemrem vantagem competitiva no seu
setor de atuagéao? 42 = 97,5 responderam que camepfd= respondeu que ndo concorda

nem discorda.

A pergunta C3: Ser treinado pela Universidade Qatp@ Petrobras e desenvolver
determinada habilidade gera além de uma competéngarantia de empregabilidade em um
mercado com tanta concorréncia? 34 = 79% dissetsmrcgncordam; 8 = 18,5% disseram
gue nao concordam nem discordam; 1 = 2,5% disse&@meoncorda.

A pergunta C4: Hoje, dentro do Planejamento Egjredéde uma empresa, o item
“pessoas” € um dos mais valorizados, pois consstma de uma organizacdo competitiva?
41 = 95% disseram que concordam; 1 = 2,5% disse@oieoncorda nem discorda; 1 = 2,5%

disse que nado concorda.

Diante dessa exposi¢cao, com base nas respostasida 43 respondentes, verifica-
se que o funcionario reconhece que a Petrobragéata sua Universidade Corporativa
Petrobras assegura mediante um Sistema de Gestecdesos Humanos a valorizacdo do
potencial humano com geracdo de um ambiente om@airal harmonioso favoravel a

motivacdo das pessoas, de forma a contribuiremadraprometerem com a exceléncia do
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desempenho e dos resultados organizacionais.&fearha percep¢ao positiva em relagcao ao
investimento empregado pela Companhia no desemvehtd e formacao dos funcionarios,
aplicando em seus talentos e aprimorando as congs$é valorizando assim cada individuo,
sentindo-se orgulhosos de fazerem parte desteo spledro de funcionarios desta grande e

conceituada empresa.

Vale ressaltar a conscientizacdo dos funcionanosredacdo a cultura empresarial,
respeitando os seus valores e, assim, os funaisnsei sentem estimulados e reconhecidos ao
exercitar a cidadania corporativa. Constata-se éamipue os funcionarios estao sintonizados
para as praticas estratégicas voltadas para ostediee outros publicos (fornecedores,

concorréncia, etc.).

Ao analisar todas as respostas desta terceiradguésio 3 blocos e cada um tem 4
perguntas que somam 12 respostas), que totaliz&meSpostas referentes a amostragem de
43 respondentes (43 x 12 = 516), conforme mostyaaalro 7, verifica que 455 respostas, 0
que equivale a 88% aprovam a conducéo do ensienfigagem e consequente valorizacao
do potencial humano, em linha com as metas esitagéga Companhia, promovidas pela
Universidade Corporativa Petrobrds. Uma parte gaulpgao respondente, que equivale a 42
respostas, 0 que representa 8% de pessoas quanogiala resposta da “ndo concordancia
nem discordancia’ e; a outra parte que respondé&termorda” sdo 19 respostas que equivale
a 4%.

Dessa forma, verifica-se uma parcela pequena dalagfo respondente, que discorda
totalmente ou ndo concorda nem discorda de pomfiesentes as perguntas inseridas no
questionario da pesquisa. Assim sendo, respondetsea das questbes norteadoras, que é
mostrar a percepcao do funcionario em relacdo &dwsidade Petrobras na formacdo e

desenvolvimento do individuo e sua consequenteizaltifio.

7.2 Respostas das Perguntas Sécio-Demogréficas

A seguir, sdo apresentadas as respostas da squamelao questionario denominada

de perguntas socio-demograficas:
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Pergunta 4:

IV. Sexo
( ) Masculino ( ) Feminino

Respostas:
1% opcéo: 30 Popcéo: 13

Comentarios:
Observa-se que 30 respondentes sdo do sexo masaglie representa 70% e os

outros 13 respondentes sao do sexo feminino, guesenta 30%.

Pergunta 5:
V. ldade

1. ( ) Menos de 20 anos
2. ( ) De 20 até 29 anos
3.( ) De 30 até 39 anos
4. ( ) De 40 até 49 anos

5. ( )50 anos ou mais

Respostas:
1°0pcdo: 0 2o0pcdo: 1 3opcdo: 19 Zopcgdo: 16  Hopgdo: 7

Comentarios:

A maioria das pessoas respondentes esta na ®i3@ d 39 anos, 19 = 44%; logo em
seguida é a faixa de 40 a 49 anos, 16 = 37%; depoisa faixa de 50 anos ou mais, 7 —
16,5%; e a ultima faixa etaria de 20 a 29 anos,2158. Nao teve nenhum respondente na

faixa de menos de 20 anos.

Pergunta 6:
VI. Qual o seu nivel de instrucdo? (marque apenasm):

( ) Segundo grau/técnico
( ) Superior

( ) Pés-graduacao/MBA
( ) Mestrado
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( ) Doutorado

Respostas:
1°0pcdo: 0 2o0pcdo: 4 3opcdo: 23  %opcdo: 11 Bopcgdo: 5

Comentérios:
A maioria dos respondentes é pds-graduados, 23%6; 86 seguida sdo 0s mestres,

11 = 26%; depois os doutores, 5 = 12% e; por ultsde nivel superior, 4 = 9%.

Pergunta 7:
VII. Esta enquadrado (a) em qual faixa salarial?
() Até R$ 2.500,00. ( ) EnR$ 4.001,00 e R$ 6.000,00.

() Entre R$ 2.501,00 e R$ 4.000,00. ) @cima de R$ 6.000,00.

Respostas:
1%°opcdo: 1 2o0pcdo: 2  3opcdo: 13 Zopcdo: 27

Comentérios:

A grande maioria dos respondentes é o que perteqgearta faixa salarial, acima de
R$ 6.000,00, 27 = 63%; seguida pela terceira fadtarial, entre R$ 4.001,00 e R$ 6.000,00,
13 = 30%; depois a faixa entre R$ 2.501,00 e RO, 2 = 5%; e a faixa até R$ 2.500,00,
1=2%.

A pesquisa de campo realizada também revela atdag respostas dos respondentes
que a Petrobras faz o que apregoa, conforme descriestudo de caso aqui relatado, que a
area de Recursos Humanos trabalha com o propéstoprdporcionar o continuo
aprimoramento a todos os funcionarios, e estétadentanto para a realizacdo dos objetivos

da Companhia, quanto para o crescimento individual.

7.3 Depoimentos

A segquir, sao relacionados os depoimentos de cinooionarios que compdem o

universo dos 43 funcionarios que participaram dapisa de campo.
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1° depoimento

A Universidade Petrobras foi uma realizacdo pesspa&, sem duvida, abriu
portas dentro da empresa. Ganhei Vvisibilidade mamy processo ao qual
estou inserido e com isso posso contribuir aindais meom o0 crescimento da

empresa, de uma forma muito mais efetiva e relevant

A Universidade Petrobras tém papel fundanheataralioso no desenvolvimento
de novas tecnologias e na preparacdo de seus edpseg Esta visdo é o
importante diferencial que a faz crescer cada veais mcom sustentabilidade

e com tecnologias de ponta.

Paulo Sergio Rocha de Lima
TRANSPETRO/DTO/TA/BUNKER

Analista de Comercializacado e Logistica

2° depoimento

Observo que a Universidade Petrobrds exerce impertpapel na formacao
profissional dos empregados da Petrobras, desdeeswada na companhia, quando na
condicdo de “Junior”, recebem intenso programa rdsamento, ou durante toda a sua
carreira profissional, com cursos que inovam, apram e potencializam o0s seus

conhecimentos.

Existia uma demanda expressiva e reprimida paraimag necessidades de
treinamento, ja que a Companhia cresceu muito himso§ anos, com uma entrada elevada
de novos empregados, além do mercado competigxigente, também em nivel de atuagéo

internacional, que continuamente exige inovacani&iaacao tecnologica.

Com a construcdo de uma nova e muito bem instaladiade no Bairro Cidade
Nova, RJ, entendo que atualmente a Universidad®l?és procura atender as relevantes
necessidades de treinamento, estando receptiviaag @lra estruturar novos cursos que se
facam necessérios. A Universidade Petrobrds é tamuer responsavel no meu sucesso

profissional da Companhia, sendo que participei atipuns cursos multidisciplinares e
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considero 0s mesmos imprescindiveis para o exercéeh éxito nas minhas atividades como

Economista atuante na area de SMS (Seguranca, Agiente e Saude).

Robson Roberto Amstalden
Economista Pleno
SMS Corporativo - Petréleo Brasileiro S/A - PETROBR

3° depoimento

Apos um diagnéstico do que mais impactava um ateziio aos acidentados,
vimos que 0 maior comprometimento de um Otimo ateedto, era a pouca visao dos
brigadistas e dos socorristas das UN's. Feito tamanto do nimero dessas UNs, vimos um
enorme quantitativo para receber esse treinamassim fizemos contato com a UP, o
Engenheiro Durval, que nos apoiou, orientou e aeminpu todos 0S processos para essa

contratacao e efetivacdo do treinamento.

Inicialmente calculamos as turmas, os locafze@mos uma licitagdo. Na primeira,
uma so firma preencheu todos os critérios, o queden que fizéssemos outra licitacdo e ai
sim com 3 ou 4 firmas habilitadas, ganhou a de meuasto para Petrobras. Acertado isso,
iniciamos os treinamentos em outubro de 2004, taando em setembro de 2007, apos uma
prorrogacdo de mais um periodo de 18 meses, cooxiaadamente 3000 brigadistas
treinados em dois modulos, um de 16 horas e oatro4 horas.

Edmar Villar de Queiroz Neto
Médico Pleno
PETROBRAS/SMS/Geréncia Articulagéo e Contingéncia.

4° depoimento

A minha passagem pela Universidade Petrobrasmigito importante para o
meu desenvolvimento profissional, além do cresoto do conhecimento t@lding como

empresa, quando recebemos uma visao holisti&stema Petrobras.
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A passagem na UP nos deu a oportunidade de nasorelanos com empregados
motivados e professores altamente capacitados, rd#rando mais uma vez o grande
segredo da maior empresa do Brasil, a sua fig¢rabalho, o SER HUMANO.

Joselito Camara
Coordenador de Logistica de Pessoal
TRANSPETRO/DTM/TMITLOG/LOG/PES

5° depoimento

Em um mundo extremamente competitivo, onde a bpslmaconhecimento se torna
um dos diferenciais para o destaque e consequemtemelhores oportunidades no mercado
de trabalho, os “funcionarios alunos”, se é o qgo#gemos chamar, buscam tempo entre suas
atividades de rotina para poderem competir num roesivel de igualdade com os eternos

“funcionarios académicos”.

Nesse sentido é que a Universidade Péisobem mostrando seu diferencial onde,
através das parcerias firmadas, com as melhoréguigp@es e profissionais de ensino,
promovem a capacitacéo de sua forga de trabalhdo teomo conseqiiéncia desse esforgo, o
destaque dessa mesma forca de trabalho e o recmehéz de outras empresas e da propria

sociedade, refletidos nos resultados obtidos.

Ter realizado alguns cursos nessa ingiby certamente contribuiu de alguma forma,
mesmo que infima para aplicar a maior parte dessdecimento obtido, na propria
Petrobras, tornando-a esse gigante dentro do Erakl mundo!!! Isso € motivo de orgulho,

satisfacéo e gratiddo, Obrigado Petrobras!!!

Alexandre Albert Gongalves
Coordenador de SMS no Transporte

Petrobrés Distribuidora S/A - Geréncia de Trangsort

Os relatos apresentados comprovam o entusiasmeeeonhecimento por parte dos
funcionarios de que a Universidade Corporativadbefis promove o desenvolvimento e a

capacitacdo das pessoas objetivando a valorizagagsed humano, gerando, assim, o
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conhecimento e a ambiéncia organizacional no semkdmotivar as pessoas, para que elas
estejam comprometidas com a exceléncia do desempeidlos resultados organizacionais.
Outro ponto percebido € o orgulho que eles demamsijuando falam da empresa, de

pertencer ao quadro de funcionarios.
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8. CONCLUSOES

Um dos objetivos principais desta dissertafghanvestigar as razdes do crescimento
da Universidade Corporativa no Brasil. Para issmm utilizados a pesquisa bibliografica, a

pesquisa de campo e o estudo de caso.

O levantamento bibliografico permitiu concluir gueémero de UC’s vem crescendo

tanto no mundo quanto no Brasil, em decorrénciauiéos aspectos, tais como:

a) Capacitagdo voltada para a melhoria do desempesghoagjécios da organizacao;

b) Disseminacéo de valores comuns na organizacaayndd clientes, fornecedores
e sociedade;

c) Investimento na marca da empresa, usando a repesdeas comprometidas com
a organizacao;

d) Desenvolvimento da cultura da inovacgéo e do cresgiondentro da organizacao.

O processo de implementacdo da UC em uma organizbné ser liderado pelo seu
principal executivo, porque educacdo é dificil densurar e € necessario mais do que
indicadores para esta tomada de decisdo. A edu@gdn processo criativo e dinamico,
devendo estar compromissado com a exceléncia eeawl® o futuro para desempenhar o seu

papel e desafios que deve ser o de formar serevis@msistémica.

O estudo de caso apresentado da Universidade @tiyaoPetrobras é coerente com o
quefoi ressaltado pela literatura, de como funciona We, as diretrizes, os fundamentos, as
politicas, os programas e cursos fortemente alodads objetivos estratégicos da Petrobras e
seus resultados, bem como a medigédo através dmdmies como: indice de Avaliacdo de
Cursos (Qualidade Intrinseca do Produto), indicé\daliacdo da Coordenacdo (Qualidade

no Atendimento) e indice de Avaliacio dos Professor

O outro objetivo principal deste estudo foi conmezgercepgcdo do funcionério em
relagdo a Universidade Petrobras na formacdo endalsemento do individuo e a sua
consequente valorizacdo. Para isso, foram coltbddspoimentos e a realizacdo da pesquisa
de campo com aplicacdo de um questionario fechamsiderando uma amostragem de 43

respondentes, 0s quais estao alocados entre de®sta Rio de Janeiro e Sao Paulo.
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Ao responder o questionario e ao dar depoimen®fjriondrios reconhecem que a
Universidade Corporativa Petrobras assegura mediamt Sistema de Gestdo de Recursos
Humanos a valorizacdo do potencial humano com derde um ambiente organizacional
harmonioso favoravel a motivacao das pessoas,ro@fa contribuir e se comprometer com a
exceléncia do desempenho e dos resultados orgamagsc Eles tém uma percepcao positiva
em relagcéo ao investimento empregado pela Compaohiesenvolvimento e formagao dos
funcionarios, aplicando em seus talentos e aprintlraas competéncias, valorizando assim
cada individuo. Observa-se também que os funcimm&@entem orgulho de fazer parte do

quadro de funcionérios desta conceituada orgarozaca

Destaca-se a conscientizacdo dos funcionarios émgdce a cultura empresarial,
respeitando os seus valores e, assim, os funaisnsei sentem estimulados e reconhecidos ao
exercitar a cidadania corporativa. Constata-se éamipue os funcionarios estao sintonizados
para as praticas estratégicas voltadas para ostediee outros publicos (fornecedores,

concorréncia, etc.).

A pesquisa revela que 88% dos respondentes aprosantonducdo do
ensino/aprendizagem e consequente valorizacaotdagial humano, em linha com as metas

estratégicas da Companhia, promovidas pela Undaxtsi Corporativa Petrobras.

Com base no que foi exposto, conclui-se que a Wsidede Corporativa sdo
instituicdes de educacédo e treinamento das empgesadisponibilizam varias alternativas de
aprendizagem, alinhadas as estratégias organizésigpara promover o desenvolvimento
nao apenas de seus funcionarios, mas também des cagentes da cadeia de valor da

empresa, como clientes, fornecedores e parceiros.

8.1 Sugestdes para Trabalhos Futuros

Existe a necessidade de um aprofundamento na pasdgaiUniversidade Corporativa
quanto a indicadores. H& o entendimento de queesiimento em programas de capacitagdo
e desenvolvimento é essencial para que as orgéezagossam desenvolver e utilizar
plenamente o potencial das pessoas que compdenta de trabalho, o impacto desses

programas nos resultados empresariais nao é gse dvaliar.
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Dai a dificuldade de objetivar de maneira maisftacesse valor transferido para o
trabalho mediante as habilidades e conhecimentdsmradquiridos. Nesse sentido, fica a

titulo de sugestéo para futuros estudos a criagdodicadores.
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10. ANEXO

Caro respondente,

Este questionario objetiva avaliar se o ensinofapragem proporcionado pela Universidade
Corporativa da empresa Petrobras e/ou coligadas lgameficios reais ao individuo e, ao
mesmo tempo, avaliar a imagem da instituicdo péteepelos funcionarios. Responda, de
acordo, com a sua percepcéao e da forma que mbiia eefua opinido pessoal.

Perguntas filtro:

I. Ja fez quantos cursos pela Universidade Corporafa Petrobras?

() Nenhum curso até o momento [De)laté 3 cursos ()4 cursos ou
mais

[I. H& quanto tempo trabalha na Petrobras e/ou cofjadas?

( ) Menos de 1 ano ( ) De 1 atédsa ( ) 5anos ou mais

[ll. Na frente de cada pergunta abaixo ha numeros de Assinale o nimero que melhor

reflita sua opinido, ou a sua percepcao, de acmydoa escala abaixo:

1 2 3 4 5 6 7
Discordo Discordo Discordo Nem Concordo Concordo Concordo
totalmente muito concordo nemn muito totalmente
discordo

Al. Os valores, tradicdes e a propria visdo da esgprepercutem na implantacéo da 123 45¢67
Cidadania Corporativa em todo 0 seu nivel orgaionat.

A2. Programas de aprendizagem aprimoram e agreglimao individuo para reforca 12345867
seu comprometimento com a organizagao.

A3. A produtividade aumenta significativamente gl@o funcionario € estimuladopgla 1 2 3 4 5 6 7

organizacdo na sua cultura e valores sociais.

A4. O espelho de uma empresa é seus funcionatiegefletem esta imagem para o 12345867
ambiente externo causando boa aceitagdo ou nao.
B1. Para as organizacfes é fundamental enterm®rtexto do consumidor, suas 12345867

atitudes e habitos, para assim personalizar reas [grodutos e servicos.

B2. Cada vez mais as Universidades Corporativaslast o cliente, fornecedores e a 12345867
concorréncia de forma real, com casos recentsaasso, indo a campo e interagindo
para promover o debate de idéias.

B3. Gerir pessoas € um ato complexo, e mais déicda, é entender a mente do 1234567
consumidor, pois nesse milénio o desafio nimerasloiganizacdes sera estar mais
proximo ao cliente materializando as suas necedsida

B4. A propagagéo do conhecimento via Universidaolgo@rativa Petrobras gera 1234567
beneficios imediatos para o funcionario, que aamggnaior informacao, trabalhara
mais focado, com ateng&o nas tarefas que Ihe fooerfiadas.

C1. A Universidade Corporativa Petrobras atravésudametodologia voltada ao 1234567
mercado possibilita o funcionario potencializarsscampeténcias essenciais.
C2. Faz parte da Estratégia Organizacional de umpaesa ter funcionarios com 12345867

competéncias definidas, para assim terem vantagematitiva no seu setor de atuacgo.

C3. Ser treinado pela Universidade CorporativardPeds e desenvolver determinada 1 2 3 4 5 6 7
habilidade gera além de uma competéncia, a gadatiempregabilidade em um
mercado com tanta concorréncia.

C4. Hoje, dentro do Planejamento Estratégico de emaresa, o item “pessoas”éum 1 2 3 4 5 6 7
dos mais valorizados, pois consiste na alma dearganizacdo competitiva.




Perguntas sécio-demograficas:

V. Sexo

( ) Masculino ( ) Feminino

V. Idade:

1. ( ) Menos de 20 anos

2. ( ) De 20 até 29 anos

3. ( ) De 30 até 39 anos

4. ( ) De 40 até 49 anos

5. ( )50 anos ou mais

VI. Qual o seu nivel de instrucdo? (marque apenasmn)
( ) Segundo grau/técnico

() Superior

( ) Pés-graduacao/MBA

() Mestrado

( ) Doutorado

VII. Esta enquadrado(a) em qual faixa salarial?

() Até R$ 2.500,00 () En&$ 4.001,00 e R$ 6.000,00

( ) Entre R$ 2.501,00 e R$ 4.000,00 )@Acima de R$ 6.000,00.

Muito obrigado pela participacdo nesta pesquisa deunho educacional.
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